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1 Indledning 
1.1 Motivation 
Denne projektrapport tager udgangspunkt i vores interesse omkring værdibaseret ledelse, og 
hvordan denne populære ledelsesform gør sig gældende i en dansk kontekst. Mere specifikt 
synes det relevant at udforske, hvordan denne ledelsesform finder anvendelse i en større dansk 
virksomhed som Post Danmark.  
Vi mener grundlæggende set, at værdibaseret ledelse bliver benyttet fordi det lyder smart, og 
sætter derfor spørgsmålstegn ved, hvor anvendelig ledelsesformen reelt er. Der kan således være 
mange problemer med, at integrere værdier i praksis og ofte vil dette skyldes vanskeligheder 
med at blive integreret i den gældende organisationskultur, eller det kan være svært at få skabt en 
fælles meningsforståelse. Sidstnævnte som følge af, at kommunikationen mellem ledelsen og 
medarbejderne kan synes mangelfuld, og integreringen af værdierne kan derved gå tabt.  
Sammenholdt med ledelsesformens store popularitet har dette motiveret os til, at udarbejde 
denne projektrapport med udgangspunkt i Post Danmark. 
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1.2 Problemfelt 
Siden starten af det 20. århundrede har ledelsesformen i virksomheder løbende ændret sig i takt 
med udviklingen. Ser man 100 år tilbage var ledelsesformen meget instruksbaseret, hvilket 
indebar at medarbejdere blev styret gennem regler, overvågning samt diverse andre 
overvågningssystemer. Under disse vilkår er der ifølge Jagd (Lederweb.dk) lav tillid til 
medarbejdere, da ledere simpelthen ikke stoler på sine medarbejdere. De grundlæggende værdier 
bestod i denne forbindelse af loyalitet, konformitet og disciplin, hvilket satte sine begrænsninger 
for medarbejdernes selvrealisering. Dette fortsatte frem mod starten af 1960'erne, hvor 
ledelsesformen blev mere målbaseret. Her blev der opstillet individuelle mål for medarbejderne, 
og der blev åbnet op for en større medarbejderindflydelse. Dog ikke mere end, at 
kontrolelementet stadigvæk gjorde sig gældende i udstrakt grad. Dette gav sig udslag i ledernes 
fokus på kontrol af de resultater som medarbejderne præsterede. Grundlæggende værdier bestod 
således af resultatmåling og motivering (Lederweb.dk).  
Denne fokus ændrede sig i 1970'erne, hvor det menneskelige aspekt kom yderligere i fokus. 
Human Ressource Management (HRM) kan dateres tilbage til denne tid, hvor human capital 
teori blev udviklet. Tankegangen bag dette er, at betragte mennesket som en ressource frem for 
en omkostning. Medarbejdere skulle ifølge denne teori således opfattes som et betydeligt aktiv 
for virksomheden. Dette fortsatte frem mod 1980'erne, hvor ovennævnte synspunkt fik større 
tilslutning end hidtil set. I den forbindelse skete der en betydelig udskillelse mellem traditionel 
personaleledelsestankegang og HRM. Denne udvikling kan henføres til et stigende fokus på 
koblingen mellem personaleledelse og forretningsudvikling. Over de senere år er det ikke blevet 
videre klart hvad HRM indbefatter, men faktum er at det henføres til aktiviteter og begreber der 
involverer udvikling af mennesket i virksomheden (Børsens Ledelseshåndbøger).  
I forlængelse af ovennævnte er værdibaseret ledelse som ledelsesform vundet frem i danske 
virksomheder siden 1990'erne. Dette kan betegnes som en radikal ledelsesform sammenlignet 
med de ovennævnte instruks- og målbaserede ledelsesformer. Søren Jagd (Lederweb.dk) 
definerer værdibaseret ledelse som en "... ledelsesform, hvor medarbejderne selv tager ansvaret 
for en langt større del af de konkrete arbejdsprocesser og i større omfang bliver selvledende." 
(Lederweb.dk). Som begrundelse for udviklingen af denne ledelsesform referer forfatteren til 
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Dolan et al., der anfører at virksomhederne i dag oplever mere komplekse opgaver end tidligere. 
Ifølge denne er værdibaseret ledelse således passende i virksomheder med kontinuerlig udvikling 
samt læring, og hvor det afgørende aspekt er medarbejdernes deltagelse og selvledelse (Dolan et 
al.) (Lederweb.dk). Jagd inddrager i forlængelse af dette Alan Fox (1974) og dennes teori om to 
idealtypiske ledelsesformer; kontrol- og tillidsbaseret ledelse. Førstnævnte kan henvises til 
instruks- og målbaseret ledelse (MBO) der har lav tillid til medarbejderne, mens værdibaseret 
ledelse kan kategoriseres som tillidsbaseret, da tilliden er høj i forhold til medarbejderne (Alan 
Fox 1974) (ibid.). Dette kendetegner meget godt den udvikling, der er sket over tid i forhold til 
ledelsesformer. En udvikling der bygger på mere medarbejderinddragelse og derved udvikling af 
mennesket, hvilket lægger sig op af HRM tankegangen.  
I forlængelse af ovennævnte argumenterer Jacob Dahl Rendtorrf (2007b) for, at indførelsen af 
værdibaseret ledelse kan henføres til det gældende værdigrundlag i det senmoderne samfund. 
Han henviser i den forbindelse til Lipovetsky (1991) og dennes tanker om virksomhed og 
mennesket i det senmoderne samfund. Lipovetsky hævder således at etikken er fremherskende i 
denne periode, og virksomheder i den forbindelse har en uegennyttig interesse i filantropi og 
generøsitet. Dette er således afledet af ledelsens og medarbejderes behov for personlig 
selvudfoldelse og velgørende adfærd, som dermed bliver en integreret del af virksomhedens 
aktiviteter (Rendtorff 2007b: 52). Det senmoderne samfund er således kendetegnet ved 
ansvarlighed i situationer, hvor individet sætter sine egne grænser. Endvidere er perioden præget 
af individualisering og personalisering af det enkelte individs arbejde og fritid. Man tager hensyn 
til arbejdernes ret til selvrealisering, og kapitalismen antager i den forbindelse et "menneskeligt 
ansigt". Etiske virksomheder og CSR er derfor naturligt hjemmehørende i det senmoderne 
samfund (ibid.). I forhold til værdigrundlaget gør individet op med traditionelle værdier såsom 
familien, arbejdet og fædrelandet. I stedet er kropsdyrkelsen i fokus, hvor nøgleordene er 
"naturlig", afslappet, kropslig, kommunikerende og fleksibilitet i forhold til arbejde. Dette skifte 
i værdigrundlag indebærer et øget behov for uskrevne regler og værdier (Rendtorrf 2007b: 53). 
Ud fra dette perspektiv må værdier således være centrale i forhold til ledelse og 
virksomhedsledelse, hvilket åbner op for værdibaseret ledelse som ledelsesværktøj (Rendtorrf 
2007b: 55).  
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Ser man på de oprindelige værdier i organisationer og virksomheder kan disse henføres til tre 
grupper af værdier ifølge virksomhedsetikeren William C. Frederick. Disse omfatter 
økonomisering, magtforøgelse og økologisering. De to førstnævnte værdier henviser til 
henholdsvis virksomheders ønske om profitmaksimering og magtopnåelse, mens økologisering 
vedrører interaktionen mellem virksomhed og dens omverden. Virksomheder søger således at 
opnå et godt forhold til omverdenen gennem konstant tilpasning, og derved sikre organisationens 
overlevelse. Værdibaseret ledelse kan sidestilles med økologisering, da dette præsenterer en 
måde, hvorpå virksomheden kan opnå integritet og derudover respektere sine interessenter. Dette 
indebærer, at virksomheden inkarnerer en bestemt gruppe værdier og opfattelse af etik. 
Værdibaseret ledelse benyttes i den forbindelse til, at skabe og påvirke værdier og etikken i 
virksomheden. Dette bidrager dog også til spændinger mellem disse etiske værdier og de 
oprindelige værdier i virksomheden. Det kan således henføres til den relativt store forskel i 
mellem disse (Rendtorrf 2007b: 57). 
Værdibaseret ledelse er derfor ikke uden udfordringer, og med dette i mente stiller vi 
spørgsmålstegn ved anvendelsen af denne ledelsesform i praksis. Det er i denne forbindelse 
interessant, at belyse hvorvidt det er muligt for en (større) virksomhed, at efterleve de 
udarbejdede værdier. Værdier der er udarbejdet af ledelsen - eventuelt i samarbejde med 
medarbejdere - og som derefter skal integreres og anvendes i virksomheden. Dette må anses som 
værende en stor udfordring i forhold til denne ledelsesform. En ledelsesform der som ovennævnt 
har opnået stor popularitet over de senere år, hvilket kun understøtter relevansen af at undersøge 
dette fænomen. I den forbindelse er Post Danmark udvalgt som case, da denne virksomhed har 
arbejdet strategisk med værdibaseret ledelse over en årrække og samtidig er en organisation af en 
vis størrelse (Beyer 2000: 63). Endelig er det en virksomhed med en interessant historik som 
tidligere offentligt aktieselskab, hvilket alt andet lige må have sat sit præg på 
virksomhedskulturen, og derved de oprindelige værdier i virksomheden.         
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Ud fra ovennævnte problemfelt er følgende problemformulering samt arbejdsspørgsmål blevet 
udarbejdet: 
1.3 Problemformulering 
Hvordan arbejder en større dansk virksomhed som Post Danmark strategisk med værdibaseret 
ledelse, og hvorledes bidrager organisationskulturen og meningsskabelsen blandt medarbejdere 
og ledere til integreringen af værdier? 
1.4 Arbejdsspørgsmål 
Hvordan harmonerer organisationskulturen i Post Danmark med værdierne for lederskab og 
medarbejderskab som udarbejdet af stabsorganisationen?   
Hvorledes skaber værdierne for lederskab og medarbejderskab mening for henholdsvis ledere og 
medarbejdere i deres daglige arbejdsgang? 
Hvilke værdistrategier kan henføres til værdiarbejdet i praksis i Post Danmark? 
1.5 Uddybning af problemformulering samt arbejdsspørgsmål 
Problemformuleringen er opdelt i to led. Det første led omhandler Post Danmarks strategiske 
arbejde med værdibaseret ledelse, Strategisk skal i den forbindelse primært forstås som internt 
rettet mod medarbejdere og ledere.Det vil her blive gennemgået hvilke elementer, der udgør Post 
Danmarks strategiske værditilgang. Dette vil blive gjort med udgangspunkt i Mette Morsings 
værdistrategier. Det andet led af problemformuleringen omhandler organisationskulturen og 
meningsskabelsen blandt medarbejdere og ledere. Dette skal bidrage til, at sætte værdibaseret 
ledelse i et praksisorienteret perspektiv. Bidrage skal forstås som en måde hvorpå de positive og 
negative elementer, der kan forefindes ved integreringen af værdier i praksis, sættes i spil. 
I det første arbejdsspørgsmål vil det ud fra observation samt interviews med en HR 
chefkonsulenten, en mellemleder og en medarbejder blive belyst, hvordan organisationskulturen 
er i Post Danmark. Dertil kommer hvordan dette harmonerer med værdierne som er udarbejdet af 
stabsorganisationen. 
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I det andet arbejdsspørgsmål vil vi gøre brug af vores interviews med medarbejderen og 
mellemlederen for, at se hvordan henholdsvis medarbejderen og mellemlederen forholder sig til 
kriterierne for medarbejderskab og lederskab (bilag 4a, bilag 4b). I den forbindelse vil vi 
vurdere, hvorvidt medarbejderen og mellemlederen forstår værdierne på samme måde som det er 
tiltænkt fra stabsorganisationens side. 
I det tredje og sidste arbejdsspørgsmål vil vi lave en opsummeret analyse, hvor vi vil inddrage 
nogle af konklusionerne fra de tidligere arbejdsspørgsmål. Samtidig vil både empiri og teori 
blive inddrage til, at konkludere hvordan værdibaseret ledelse fungerer i praksis i Post Danmark. 
1.6 Begrebsafklaring 
Organisationskultur: Ifølge Edgar H. Schein er organisationskultur kendetegnet ved at være 
”grundlæggende antagelser og overbevisninger som er fælles for medlemmer af en 
organisation”, hvor en organisation er et åbent system der er i vekselvirkning med omverdenen. 
Dette begreb vil blive benyttet gennemgående i projektrapporten ved analyse af Post Danmarks 
kultur.  
Meningsskabelse: Ifølge Karl Weick er meningsskabelse ensbetydende med, at skabe en mening 
ud af noget, hvilket kan foregå ved en oplevelse eller noget tilsvarende. Begrebet vil blive 
benyttet gennemgående i projektrapporten når der arbejdes med forståelse af værdier.   
Stabsorganisationen: I forhold til dette projekt skal stabsorganisationen forstås som den del af 
Post Danmark, der står for udvikling og implementering af HR-initiativer. Det er henholdsvis 
afdelingen HR Udvikling, der står for udviklingen af HR arbejdet, mens lokale HR afdelinger 
står for implementeringen af disse initiativer. I tillæg til dette bør det siges, at vi omtaler alle 
driftsdele af organisationen (herunder det postomdelingscentrer vi beskæftiger os med) som 
driftsorganisationen. 
 
1.7 Kapitelgennemgang 
Denne projektrapport er opbygget af 8 kapitler. Disse vil blive gennemgået nedenfor.  
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Indledning består af et problemfelt, hvor baggrunden for problemstillingen opridses. Derudover 
inkluderer dette kapitel en problemformulering og dertilhørende arbejdsspørgsmål, som søges 
besvaret i analyseafsnittet. Endelig indgår der en begrebsafklaring i forhold til ovennævnte. 
Metode har til formål, at præsentere den metodiske fremgangsmåde i projektet. Den metodiske 
fremgangsmåde er først illustreret ved et projektdesign, hvorefter anvendelsen af casestudier 
bliver præsenteret. Dernæst opsættes en række kriterier, hvorudfra den specifikke casetype 
udvælges og den konkrete metodiske fremgangsmåde præsenteres. Dette følges af en inddragelse 
af metodiske overvejelser omkring empiri, herunder gennemførelse af interviews, og til sidst i 
metodekapitlet vil metodologi blive præsenteret. 
Videnskabsteoretiske overvejelser omhandler hermeneutik og socialkonstruktivisme som 
videnskabsteoretiske retninger. Dette kapitel afsluttes med en præcision af vores forforståelse i 
henhold til projektrapporten. 
Teori indeholder de valgte teorier der vil blive inddraget i projektrapporten. Dette indbefatter 
Karl Weicks teori om sensemaking, Edgar Scheins teori om organisations-kulturanalyse, og 
Mette Morsings værdistrategier.  
Analyse inkluderer sammenholdning af empiri og teori. Det er i dette afsnit at centrale elementer 
i forhold til besvarelse af problemformuleringen indgår. 
Diskussion omfatter en opstilling af centrale problemstillinger fra analysen, som kan inddrages i 
et videre diskuterende perspektiv. Der er tale om aspekter hvor teori og empiri i kombination kan 
lede op til en diskussion. 
Konklusion og perspektiveringvil sammenfatte de vigtigste konklusioner i projektrapporten og 
sætte dette i perspektiv.         
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2 Metode 
I dette kapitel vil projektrapportens metodiske fremgangsmåde blive præsenteret, hvilket primært 
omhandler casestudie og afholdelse af interviews. Vi har i den forbindelse valgt at tillægge os 
henholdsvis Jakob Dahl Rendtorrf (2007a) og Steinar Kvale (2009), hvilket vil fremgå i det 
følgende.  
2.1 Casestudie 
Ud fra vores overordnede problemstilling som vedrører problematikker i forbindelse med 
værdibaseret ledelse i virksomheder, har vi valgt at undersøge problemstillingen ud fra et 
casestudie. Vores problemstilling er således funderet i praksis, og et casestudie kan i den 
henseende benyttes til at analysere praktiske aspekter af eksempelvis ledelse i virksomheder 
(Rendtorff 2007a: 246). Det er derfor nærliggende for os at anvende et casestudie til at analysere 
den praktiske anvendelse af værdibaseret ledelse i en virksomhed. Casestudiet giver altså en 
praktisk og konkret illustration af en specifik problemstilling (Rendtorff 2007a: 242) i en bestemt 
virksomhed (Bryman 2008: 53; Rendtorff 2007a: 242). Ifølge Rendtorff er der endvidere en 
glidende overgang mellem casestudiet som eksemplarisk illustration og som egentlig 
forskningsmetodik (Rendtorff 2007a: 245). I den forbindelse er det ikke afgørende om man 
vælger teori forud for valg af case, men derimod skal man kunne argumentere for den kritiske 
betydning af den case der er blevet valgt (ibid.). Dette vil blive gennemgået nedenfor.  
2.2 Valg af case 
I forhold til vores valg af case er det vigtigt, at denne kan bidrage til at sætte værdibaseret ledelse 
i et kritisk perspektiv. Ud fra dette er der blevet opsat en række kriterier, som selve casestudiet 
skal leve op til. Mere specifikt indebærer dette at virksomheden 1) arbejder aktivt med 
værdibaseret ledelse 2) har arbejdet med værdibaseret ledelse over en længere årrække og 3) er 
en mellemstor/stor virksomhed i dansk regi. Derudover har vi valgt, at casestudiet skal illustrere 
et repræsentativt tilfælde, hvorfor den repræsentative/typiske casetype (jf. Yin) er blevet udvalgt. 
Denne kan også betegnes som værende den eksemplificerende case. Den repræsentative/typiske 
casetype har til formål, at belyse de problematikker og/eller omstændigheder der opstår ved en 
almindelig situation eller en hverdagssituation. Repræsentative/typiske cases udvælges således 
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fordi, de kan bidrage til at sammenfatte en bredere kategori af cases inden for det valgte 
forskningsemne, eller til besvarelse af et bestemt forskningsspørgsmål (Bryman 2008: 55-56).   
Ud fra disse kriterier er virksomheden Post Danmark blevet valgt som udgangspunktet for vores 
casestudie. Det er således en virksomhed, der arbejder aktivt med værdibaseret ledelse. Dette har 
de endvidere gjort over en årrække, og i tillæg er det en stor dansk virksomhed. I arbejdet med 
casestudiet vil vi således skildre værdibaseret ledelse, som det giver sig til udtryk i 
hverdagssituationer i Post Danmark. Dette skal bidrage til, at kunne besvare det opstillede 
forskningsspørgsmål jf. problemformuleringen.  
Ifølge Rendtorff (2007a) er målet med et casestudie, at give almen viden på baggrund af en 
undersøgelse af et eller flere praktiske enkelttilfælde, og derved give forståelse af almene forhold 
(Rendtorff 2007a: 242-243). Da casestudiet bygger på udvælgelsen af ét tilfælde af mange, er det 
imidlertid sandsynligt, at det forholder sig anderledes i andre tilfælde (Rendtorff 2007a: 249). Vi 
tillægger os denne opfattelse af casestudiet, og det er derfor ikke sikkert at casestudiet 
umiddelbart kan generaliseres i forhold til hele Post Danmarks organisation, eller andre 
organisationer for den sags skyld. Vi tillader os således kun, at undersøge et udsnit af 
organisationen (et postomdelingscenter), og kan derudfra konkludere tilgangen til værdibaseret 
ledelse inden for denne del af virksomheden. Med udgangspunkt i en teoretisk belysning af den 
empiri der er udledt gennem casestudiet af Post Danmark, vil vi altså kunne uddrage nogle 
konklusioner om værdibaseret ledelse i et udsnit af organisationen. På baggrund af dette kan det 
udledes, hvordan værdibaseret ledelse fungerer, når man arbejder ud fra en specifik tilgang til 
dette.   
2.2.1 Præsentation af Post Danmark 
Post Danmark blev til, da Christian den fjerde i år 1624 underskrev en forordning om oprettelse 
af et net af postbude i Danmark (Postdanmark.dk, B). Virksomheden er således flere hundrede år 
gammel, og det har alt andet lige sat sine spor i forhold til virksomheden og dens kultur. En 
kultur der utvivlsomt har udviklet sig over tid, men som har sine rødder forankret i historien.      
Virksomheden leverer postservice til kunder i Danmark, og det dækker over såvel afsendere som 
modtagere. Den maskinelle sortering af breve og pakker foregår via en række centre rundt 
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omkring i landet, og der bliver konstant ført kvalitetskontrolmålinger over effektiviteten af 
sorteringen (Postdanmark.dk, A). 
Der er på landsplan ansat ca. 15.000 medarbejdere i virksomheden, og der eksisterer mere end 
700 posthuse og postbutikker. Det er dog planlagt, at der skal afskediges 3.000 medarbejdere i 
perioden 2011-2014 som følge af en reduktion i postmængden på 8-10 % (Borsen.dk). 
Post Danmark A/S blev i 2009 lagt sammen med Posten AB, hvorved Post Nord blev dannet. 
Post Nord udgør således moderselskabet i den koncern, der blev oprettet som følge af 
sammenlægningen, og der er nu over 40.000 medarbejdere ansat hos Post Nord. Moderselskabet 
er et svensk aktieselskab med hovedkontor i Sverige (Solna), og 60 % af virksomheden ejes af 
den svenske stat, mens den resterende 40 % ejes af den danske stat. Der er dog stadig en 
stemmefordeling på 50/50 mellem ejerne (Postnord.com, A). 
I år 2010 vedtog Folketinget en postlov, som regulerer postbefordringen i Danmark, og samtidig 
blev der pr. 1. januar år 2011 gennemført en liberalisering af det danske postmarked. Dette har 
medført fri konkurrence og samtidig sørget for, at de befordringspligtige posttjenester ligger hos 
Post Danmark (Postdanmark.dk, A).  
Ser vi på Post Danmark og baggrunden for deres brug af værdibaseret ledelse er dette ikke videre 
offentligt kendt. Det fremgår således ikke af deres hjemmeside, men det står dog klart at 
virksomheden har arbejdet med ledelsesformen siden årtusindskiftet (Beyer 2000: 63-65). 
Endvidere fremgår det af Post Nords koncernstrategi, at man i perioden 2011-2015 skal forbedre 
medarbejderengagement, lederskab og sygefravær (Postnord.com, B).   
2.3 Forskningsmetodik 
I dette afsnit redegøres der for de elementer som tilsammen udgør den metodiske del af 
projektrapporten. Som nævnt ovenfor er denne projektrapport metodisk opbygget ud fra 
casestudie, hvilket kan illustreres i nedenstående model. Denne model finder inspiration i 
Rendtorffs (2007a) punkter om typisk fremgangsmåde i et casestudie og vi har ud fra dette 
inddraget de punkter som synes relevant for denne projektrapport (Rendtorrf 2007a:245). 
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2.3.1 Projektdesign 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Projektdesignet er som nævnt et udtryk for projektets metodiske fremgangsmåde og illustrerer 
samtidig projektrapportens opbygning. Ud fra de opstillede kriterier (se afsnittet 2.2 Valg af 
case) udvælges Post Danmark som case, og på baggrund af litteratursøgning udvælges relevant 
teori. Herefter undersøges casen empirisk gennem interviews og anden empiri. Disse trin 
repræsenterer metodedelen af projektrapporten. Det sidste trin i modellen repræsenterer den 
analytiske del af projektrapporten, hvor casen analyseres og diskuteres. Casestudiet vil 
videnskabsteoretisk være funderet i hermeneutik og socialkonstruktivisme (se afsnittet 
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3 Videnskabsteoretiske overvejelser).   
2.3.2 Udvælgelse af teori 
Efter en grundig gennemsøgning af den eksisterende litteratur der vedrører værdibaseret ledelse, 
er vi nået frem til de teorier som synes mest relevante for denne projektrapport. Disse omfatter 
værdistrategier v/ Mette Morsing, organisationskulturanalyse v/ Edgar H. Schein og endelig 
sensemaking v/ Karl Weick. Disse teoretikere præsenterer tre forskellige tilgange til analyse af 
værdier i virksomheden, hvilket er nødvendigt i forhold til en fyldestgørende besvarelse af den 
opstillede problemformulering.  
Vi vil gøre brug af Mette Morsings værdistrategier for at kunne definere Post Danmarks 
strategiske tilgang til værdibaseret ledelse. Derefter belyser vi værdibaseret ledelse i praksis 
gennem nedenstående teoretikere – Edgar H. Schein og Karl Weick. Dette henføres til Mette 
Morsings teori og vi kan derudfra sætte Post Danmarks værdistrategi i et praktisk perspektiv.  
Teorien vil derfor være et gennemgående element i projektrapporten, og vil således danne de 
overordnede rammer. 
Organisationskulturanalyse som udarbejdet af Edgar H. Schein følger ikke som udgangspunkt 
vores forforståelse, da denne teori tillægger sig et modernistisk perspektiv (Hatch 2006: 190). 
Teorien synes dog stadig relevant at inddrage, da den vil kunne præsentere relevante begreber i 
henhold til analyseafsnittet. I forhold til selve teorien belyser denne de normer og værdier som 
findes i en virksomhed. Dette kan også benævnes som organisationskulturen, der alt andet lige 
vil øve indflydelse på de sociale processer der finder sted i den enkelte virksomhed. I forhold til 
denne projektrapport vil Scheins nøglebegreber som artefakter, skueværdier og grundlæggende 
antagelser blive inddraget. Dette vil bidrage til at få et indblik i Post Danmarks organisation, og 
derudfra kan organisationskulturen fastlægges. I denne forbindelse er det endvidere interessant, 
at belyse lederens rolle i forhold til organisationskulturen. Denne har således en vigtig rolle ved 
implementeringen af værdier, hvilket også er kendetegnende for værdibaseret ledelse. I forhold 
til ovennævnte må det således antages, at organisationskultur og værdibaseret ledelse er tæt 
beslægtet, hvilket taler for en inddragelse af denne teori. 
Ved inddragelsen af Karl Weicks teori om sensemaking gør socialkonstruktivisme sit indtog i 
forhold til organisationsteori (Hatch 2006: 44). Dette følger således vores forforståelse i denne 
Et casestudie af værdibaseret ledelse i Post Danmark 
- en del af Post Nord 
Troels Trebbien Rasmussen, Jesper Jürgensen og Mike Pedersen 
 
Side 15 af 94 
 
projektrapport. Teorien fremstår i det perspektiv relevant, da det giver et indblik i, hvordan 
individer skaber mening samt forståelse i forhold til sociale processer i en virksomhed.  Dette 
skal forstås i sammenhæng med vores fokus på værdibaseret ledelse i praksis, hvilket synes tæt 
beslægtet med meningsskabelse hos individer. Mere specifikt vil denne meningsskabelse komme 
til udtryk ved de gennemførte interviews med ledere og medarbejdere fra Post Danmark. I den 
forbindelse søges det belyst, hvorvidt disse har divergerende opfattelser af de skrevne værdier, 
og sensemaking udgør i denne forbindelse et analytisk redskab i forhold til dette. Eksempler fra 
den daglige arbejdsgang synes vigtige i denne forbindelse, da disse kan sidestilles med de sociale 
processer som finder sted i virksomheden. 
2.3.3 Metode til undersøgelse af case 
Interview 
I dette projekt er der foretaget kvalitative interviews med henholdsvis en medarbejder, en 
mellemleder og en HR chefkonsulent i Post Danmark. Formålet med disse interviews er, at vi 
ønsker at opnå et bedre kendskab til, hvordan værdibaseret ledelse foregår i en virksomhed.  
Grunden til at vi har valgt at beskæftige os med kvalitative interviews er, at de giver et helt 
særligt indblik i, hvordan der bliver arbejdet med værdibaseret ledelse i Post Danmark. Uden 
disse interviews er vi ikke i stand til på en kvalificeret måde, at gå i dybden med hvordan 
værdibaseret ledelse reelt fungerer i virksomheden. Derfor er de kvalitative interviews et vigtigt 
redskab for, at kunne besvare vores problemformulering der er baseret på casestudiet af Post 
Danmark. 
Struktur 
Vores interviews er semistrukturerede, hvilket vil sige at interviewene generelt set er baseret på 
forudbestemte, men fleksible temaer. Semistrukturerede interviews har således en mindre fast 
struktur, hvor der er mulighed for inddragelse og udforskning af nye temaer, og derfor er de en 
mellemform mellem åbne og strukturerede interviews (Fuglsang 2007: 282-283).  
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Interviewguide 
I forhold til vores interviewguide kan det siges, at vi har skabt visse overordnede 
temaer/kategorier for interviewet. Under disse overordnede temaer stiller vi en række forskellige 
centrale spørgsmål, som vi gerne vil have nogle oplysende svar på. Vores temaer og 
underspørgsmål er desuden forskellige, eftersom det interessante ved medarbejderenog 
mellemlederen især drejer sig om deres forståelse af de forskellige værdier, hvorimod det 
interessante ved HR chefkonsulenten er baggrunden for værdibaseret ledelse og lederskab. Disse 
interviewguides er vedlagt som bilag 1-3. 
Udvælgelse af respondenter 
Vi har etableret kontakt til Post Danmark via e-mail, hvorigennem vi fik kontakt til en HR 
konsulent, der sidenhen henviste os til en mellemleder. Denne ønskede dog kun at afgive én 
medarbejder til undersøgelsen grundet travlhed. Vi ønskede til at starte med at interviewe to 
medarbejdere, da en inddragelse af flere medarbejdere bedre ville kunne understøtte 
konklusionerne i analyseafsnittet. Samtidig ville det åbne op for andre perspektiver på ledelse 
efter værdier, og derved give et bedre indblik i denne ledelsesform i praksis. På trods af dette 
valgte vi, at aftale de to interviews med henholdsvis mellemlederen og én medarbejder.  
Endvidere satte HR konsulenten os i kontakt med dennes overordnede (HR chefkonsulent), som 
vi i tillæg aftalte et interview med. Dermed er i alt tre interviews blevet gennemført på to 
forskellige adresser. 
Formålet med interviewet af HR chefkonsulenten er, at vi forventer, at han skal kunne forklare, 
hvorfor virksomheden har valgt at gøre brug af værdibaseret ledelse. Samtidig er det interessant 
at få dennes indsigt i, hvordan virksomheden gør brug af værdibaseret ledelse i organisationen 
fra et overordnet perspektiv.    
Mellemlederen fungerer grundlæggende set som et bindeled i kommunikationen mellem ledelsen 
og medarbejderne. Når stabsorganisationen præsenterer nogle værdier i organisationen, er det 
mellemlederens opgave at få de pågældende værdier integreret i dennes afdeling. Man kan 
således fastslå, at mellemlederen er en central person at interviewe da det illustrerer, hvordan der 
bliver arbejdet med værdierne i praksis fra et ledelsesperspektiv.  
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Medarbejderen er endvidere central i forhold til værdibaseret ledelse, da det er denne som skal 
forstå og arbejde ud fra de værdier som ledelsen præsenterer. I den henseende er spørgsmålet 
hvorvidt dette finder sted, og de underliggende mekanismer i forhold til forståelsen af værdierne.  
Disse interviews har således til hensigt at belyse, hvordan værdibaseret ledelse fungerer på alle 
niveauer i virksomheden. 
Fordelen ved at have disse interviews i projektrapporten er, at vi på den måde er mere sikre på, at 
vi får et helhedsbillede af udfordringerne ved brugen af værdibaseret ledelse i Post Danmark. 
Ved at have respondenter fra forskellige dele af organisationen, får vi således et mere korrekt 
billede af, om værdierne fungerer i hele organisationen. Samtidig kan en anden positiv gevinst 
være, at vi hurtigt vil kunne gennemskue, hvis der er forskellige opfattelser af, hvor effektivt det 
er i praksis. 
En ulempe ved vores valg af respondenter kan være, at vi har valgt at koncentrere os om for 
meget, da det hurtigt kan blive svært og krævende at få et overblik over samtlige interviews. Der 
er således en fare for, at vi ikke får udnyttet det fulde potentiale af alle vores interviews. 
Samtidig kræver det også meget tid at få bearbejdet og transskriberet vores interviews, og derfor 
bør man hele tiden overveje, om det er værd at afsætte så meget tid og ressourcer på det. En mere 
enkel løsning kunne have været at nøjes med at interviewe en fra ledelsen og en medarbejder. 
Alt i alt vil vi dog mene, at det er værd at beskæftige sig med alle disse interviews, da de 
bidrager med en større forståelse af helhedsbilledet, da vi vil se, hvordan forskellige afdelinger af 
virksomheden håndterer implementeringen af værdierne i praksis. 
Afholdelse af interviews 
Når man skal interviewe forskellige personer, er det vigtigt, at man ved, hvordan man skal agere 
overfor forskellige respondenter. Interviewpersonerne kan være påvirket af situationen ved 
interviewet og dermed være biased. Dette betyder, at man hele tiden bør være kritisk overfor det, 
der bliver sagt, da det godt kan tænkes, at respondenterne vil forsøge at give et positivt billede af 
dem selv og deres egen rolle i organisationen. Udover at forholde os kritisk over for det sagte, 
har vi opsat nogle opmærksomhedspunkter i forhold til de enkelte respondenter. HR 
chefkonsulenten er en autoritet som må antages at være vant til kritiske spørgsmål, og dennes 
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udsagn kan derfor fremstå mere valide som følge af dette. Man skal derfor tage højde for dette, 
og ikke lade sig påvirke af personens autoritære stilling. Mellemlederen har en unik placering i 
organisationen, da denne er en del af ledergruppen men samtidig er leder af en gruppe. Man skal 
altså være opmærksom på hvem det er han taler om når han eksempelvis bruger ordet "vi". 
Medarbejderen kan endvidere være duperet af situationen, og frygter muligvis repressalier som 
følge af kritiske svar. Dette tager vi højde for ved, at gøre vedkommende opmærksom på sikring 
af anonymitet.       
Behandling af interviews 
Alle tre interviews er transskriberet ordret, da vi har ønsket at skabe en overordnet kontekst der 
kan fortolkes ud fra. Transskriberingerne er vedlagt på CD-ROM. 
I analysen anvender vi de tre interviews på den måde, at relevante citater vil blive inddraget 
under hvert tema i analysen. Dette indebærer, at forskellige citater vil blive sat overfor hinanden, 
og vi vil derudfra kunne fastslå de enkeltes forståelse af værdibaseret ledelse og brugen af dette. 
Yderligere vil vores forskellige teorier blive inddraget i analysen, og sammen med vores 
interview skal dette besvare vores problemformulering og dertilhørende arbejdsspørgsmål for 
projektet. 
Vi har endvidere gjort os nogle tanker omkring det informerede samtykke og fortrolighed for 
projektrapporten. Vi har således oplyst Post Danmark om vores emne for projektet, og hvilke 
tanker vi har med projektet, Ydermere har vi valgt at anonymisere alle de udvalgte respondenter, 
hvilket indebærer at deres rigtige navne ikke vil optræde i projektet. HR Chefkonsulenten vil 
blive omtalt som HR, mellemlederen som ML og medarbejderen som M. 
Dette bør kunne sikre, at vi har taget stilling til de mere etiske aspekter og dilemmaer ved 
projektet. 
Validitet og reliabilitet 
Ved et forskningsprojekt eksisterer der to grundlæggende begreber, som er centrale for 
troværdigheden og relevansen af de opnåede resultater. Disse benævnes validiteten og 
reliabiliteten i projektet.  
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Validitet handler om styrken og rigtigheden af et udsagn, og i samfundsvidenskaberne er 
begrebet ensbetydende med, om en metode undersøger det, den foregiver at undersøge (Kvale & 
Brinkmann 2009: 272). Omvendt vedrører reliabilitet konsistensen og troværdigheden af 
forskningsresultaterne. Altså forholder det sig til, at resultaterne er pålidelige, men samtidig 
bliver det vurderet, om resultaterne kan reproduceres af andre forskere på andre tidspunkter 
(Kvale & Brinkmann 2009: 271-272). 
Et aspekt som man bør fokusere på er, hvorvidt vi som interviewere på en eller anden måde 
påvirker deres svar. Dette mener vi ikke er tilfældet, da vores spørgsmål generelt set er 
spørgende, åbne og i stort set alle spørgsmålene ønsker vi, at vores respondenter kommer med 
eksempler på det de siger. Vores spørgsmål er også neutrale, og ikke ledende, og derfor kan man 
ikke sige, at spørgsmålene er forudindtagede og påvirker vores respondenters svar. 
Vores resultater vil ikke umiddelbart kunne reproduceres af andre forskere, da der er mange 
faktorer som kan påvirke resultaterne af vores interviews.Både de sociale relationer under 
interviewet, forskeren selv og andre omstændigheder har en effekt på den indsamlede viden. 
Desuden bevirker mange af spørgsmålenes åbenhed også, at mange af de svar vi får, kan danne 
baggrund for en fortolkning og analyse af det, der bliver sagt, og på den måde har vores 
personlige forståelse og udlægning af respondenternes svar stor betydning for analysen og den 
endelige konklusion.  
Anden empiri 
I dette projekt har vi indhentet sekundært empiri fra henholdsvis Post Danmarks, Post Nords og 
Børsens hjemmesider. Her har vi både fundet frem til virksomhedens historie, deres værdier og 
relevante informationer om fusionen mellem Post Danmark og Post Nord. Denne del af empirien 
er blevet benyttet i afsnittet 2.2.1 Præsentation af Post Danmark. Derudover er anden sekundær 
empiri bl.a. blevet benyttet i henhold til, at definere værdibaseret ledelse og samtidig sætte denne 
ledelsesform i et kritisk perspektiv. Dette er blevet benyttet i afsnittene 1.2 Problemfelt, 4.1 
Definition af værdibaseret ledelsesamt4.2.1 Værdibaseret ledelse i et kritisk perspektiv. 
2.4 Metodologi 
I forhold til metodologi er denne funderet i den empiriske dataindsamling, hvor vi har til hensigt 
at belyse det der ligger bag ved det observerede. På den måde foretager vi et metodologisk 
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kvalitativt spring fra induktion, og bevæger os over mod abduktion i stedet. I forlængelse af dette 
gør vi brug af en kvalitativ analysestrategi, der har til sigte at vægte beskrivelse samt forståelse 
af sociokulturelle fortolkningsskemaer, relationer og identitetsdannelse (Olsen &Pedersen 2009: 
151-152). Vores valg af teoretikere - Karl Weick og Edgar H. Schein - understøtter dette på 
udmærket vis, hvilket også er tilfældet i forhold til valget af Post Danmark som case. Denne 
typiske case har således til hensigt, at give gode og kritiske eksempler der skal illustrere en mere 
generel pointe   
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3 Videnskabsteoretiske overvejelser 
I dette afsnit vil vi komme nærmere ind på de videnskabsteoretiske overvejelser vi har gjort os i 
forbindelse med projektet. 
3.1 Hermeneutik 
Et casestudie bør basere sig på hermeneutik, der afdækker konsekvenserne i praksis af abstrakte 
teoretiske ræsonnementer (Rendtorff 2007a: 255). Hermeneutikken betyder grundlæggende set 
fortolkning (Fuglsang 2004: 311), og denne videnskabsteoretiske retning handler således om 
fortolkning, forståelse, udlægning og anvendelse af en genstand eller tekst. I den forbindelse er 
den såkaldte hermeneutiske cirkel central. Den hermeneutiske cirkel omhandler den 
vekselvirkning, der foregår mellem del og helhed. Man kan kun forstå delene, hvis man 
inddrager helheden, og derudover kan man kun forstå helheden ved hjælp af delene. Det er 
derfor relationen mellem delene og helheden, der gør, at vi kan forstå og tolke en tekst (Fuglsang 
2004: 312). 
Derved er det tydeligt, at forståelse består af fordomme og forforståelse, der tilsammen udgør 
begrebet forståelseshorisont. Denne forståelseshorisont influerer på, hvordan vi orienterer os og 
handler i verden, og samtidig har den betydning for, hvordan vi forstår verden (Fuglsang 2004: 
323). 
Men det er først i mødet med genstanden eller teksten, at forståelse og mening opstår. Dette 
møde kaldes for horisontsammensmeltningen, og det er her, at den cirkulære vekselvirkning 
mellem del og helhed, mellem subjekt og objekt opstår (Fuglsang 2004: 324). Man møder 
således genstanden eller teksten, og dette møde former og påvirker begge parter, således at 
forståelseshorisonten bliver udvidet og nuanceret, i takt med at der opstår nye forståelser af et 
fænomen (Fuglsang 2004: 324-326). 
I vores analyse vil dette foregå på den måde, at vores empiri kan påvirke os således, at vi 
sammen med vores teori vil få en ny erkendelse og forståelse af hvordan værdibaseret ledelse 
foregår i praksis. Dermed kan vores analyse af værdibaseret ledelse således forme vores 
forståelse og dette kan i sidste ende føre til at forståelseshorisonten ændres. Umiddelbart har vi 
en forventning om, at Post Danmark især arbejder med værdibaseret ledelse, fordi det er blevet 
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en populær ledelsesform. Derudover tror vi umiddelbart også, at værdibaseret ledelse er noget, 
som generelt set fungerer bedst i teorien og ikke så godt i praksis. Derfor forventer vi, at vi vil 
opleve, at de opstillede værdier i Post Danmark ikke vil være så velfungerende i den praktiske 
implementering. 
Det bliver derfor interessant at se om mødet med vores teori og empiri vil ændre vores 
forforståelse, så der bliver skabt nye forståelser. Der er dog en risiko for, at det ikke vil finde 
sted, hvilket vi dog har taget højde for. Dette være sig i forhold til den metodiske og analytiske 
fremgangsmåde i projektrapporten. Førstnævnte giver sig til udtryk i forhold til de afholdte 
interviews, hvor det er blevet gennemgået hvordan vi vil undgå at præge respondenterne i deres 
svar. Desuden vil respondenternes svar blive behandlet ordret. I forhold til den analytiske 
fremgangsmåde vil der blive inddraget aspekter som er i modstrid med vores forforståelse. Dette 
skal sikre, at undersøgelsen omfatter både positive og negative elementer ved værdibaseret 
ledelse som ledelsesform.     
3.2 Socialkonstruktivisme 
Det ontologiske grundlag for et casestudie er altså hermeneutik. På et sekundært niveau kan 
forskellige epistemologiske tilgange benyttes, for eksempel socialkonstruktivisme (Rendtorff 
2007a: 242). I dette projekt benytter vi socialkonstruktivismen idet den beskæftiger sig med 
samfundsmæssige fænomeners praksis- og fortolkningsafhængige, sproglige, diskursive 
karakter. Socialkonstruktivismen kan ses som en modsætning til realismen, hvor virkeligheden 
ikke er en objektiv realitet, der eksisterer uafhængig af vores erkendelse af den (Fuglsang 2004: 
340). 
Vi bruger socialkonstruktivismen i vores analyse til at fokusere på, hvordan der skabes nogle 
særlige diskurser blandt de forskellige respondenter og vi vil på den måde se på, hvordan der 
sker en italesættelse af værdierne på medarbejder og lederniveau i Post Danmark. 
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4 Teori 
4.1 Definition af værdibaseret ledelse 
Når man taler om værdibaseret ledelse er det selvsagt interessant, at belyse hvad begrebet værdi 
egentlig indebærer. Dette er defineret på tværs af forskningslitteraturen ved sociologer, filosoffer 
og organisationsteoretikere. I et senmoderne perspektiv kan værdier defineres som en subjektiv 
opfattelse af en objektiv verden. I denne forbindelse er der tale om forskellige præferencer, krav 
og forventninger til individer og organisationer, hvilket giver sig udtryk i handlinger og 
overbevisninger. Værdier er endvidere målestokke for at bedømme handlinger som negative eller 
positive. De er især synlige ved værdikonflikter, hvor individet bliver bevidst om dets værdier og 
derefter bliver i tvivl om disse som følge af eksempelvis kritik fra andre (Rendtorrf 2007b: 56). 
Peter Beyer (2000) supplerer med sin forståelse af værdier som en moralsk komponent i 
mennesket, der afgør hvad der er godt/ondt eller positivt/negativt. Samtidig gør denne det klart, 
at værdier er tæt forbundet med normen som anviser den rette adfærd (Beyer 2000: 51). Mette 
Morsing (2001) ser endvidere værdier som en præmis for en beslutning og henviser i den 
forbindelse til Ole Thyssen (2000). I følge denne skal beslutninger forstås som noget der 
potentielt kan afføde refleksion og handling, men ikke nødvendigvis begge dele. Der 
gennemføres ikke handlinger uden værdier, da disse er centrale for refleksioner og handlinger 
(Morsing 2001: 7). På den måde kan man tale om, at værdier danner baggrunden for vores 
handlinger. Mere specifikt at vi handler, hvorfor vi handler og hvordan vi handler. Hvis selve 
handlingen ikke udspringer af vores værdier vil det synes fuldstændig meningsløs og uforståelig. 
Det er samtidig vigtigt at pointere, at værdier kan forstås forskelligt fra individ til individ også 
selvom de tilhører den samme kultur. Det afgørende for de udtrykte værdier er således den 
sammenhæng som de indgår i, og værdier kan derfor ikke fast defineres. Der er derimod tale om 
en handlingsramme som skabes ud fra menneskers handlinger og tolkning (Hansen et al. 2003: 
16-17).      
Selve ledelsesformen værdibaseret ledelse kan defineres forskelligt alt afhængig af det 
perspektiv som det tillægges. Ud fra et strategisk perspektiv kan der være tale om en 
kombination af økonomiske og etiske hensyn i henhold til virksomhedens planlægning og 
udvikling. I følge Rendtorrf (2007b) er der således tale om et visionært grundlag for den 
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strategiske udvikling af organisationer. Igennem etik, socialt ansvar og corporate governance 
sættes virksomhedens egeninteresse og profitmaksimering ind i en bredere samfundsmæssig 
kontekst. Virksomheder viser således ansvar over for samfundet (Rendtorrf 2007b: 31-32). Beyer 
(2000) taler endvidere om, at en virksomhed med et godt værdigrundlag kan opnå strategiske 
fordele. Det er dog vigtigt at virksomheden ikke udelukkende udarbejder et værdigrundlag i 
henhold til, at opnå disse strategiske fordele. Derimod skal det udspringe af et ønske fra 
virksomheden om, at definere sine grundprincipper - også selvom det kan være 
konkurrencemæssigt ufordelagtigt i nogle situationer (Beyer 2000: 51). Det strategiske aspekt vil 
blive uddybet senere ved præsentationen af Mette Morsings værdistrategier.  
Ud fra et mere praksisorienteret perspektiv kan værdibaseret ledelse sættes i modsætning til 
detaljeret styring og kontrol. Ledelsen giver derimod tillid til medarbejderne, som forventes at 
handle hensigtsmæssigt ud fra et fælles værdigrundlag. Ansvar uddelegeres således til lavere 
niveauer, hvor medarbejderne tildeles et selvstændigt råderum at handle inden for (Lederweb.dk, 
Petersen et al. 1997: 12-13). Det er endvidere vigtigt at fremhæve lederens rolle, der er central i 
denne forbindelse. Denne skal "fundere sin ledelse i værdierne på en måde, der sikrer, at 
medarbejderne leder sig selv med værdierne som styringsramme." (Hansen et al. 2003: 82). 
Lederen skal således sikre, at medarbejdere udøver selvledelse inden for de givne værdimæssige 
rammer. Dette indebærer endvidere, at lederen fremstår som et levende symbol på 
organisationens værdier, og i den forbindelse bliver dennes integritet vurderet på alle ledder og 
kanter. Lederens evne til dialog med medarbejdere er et væsentligt element i forhold til dette, da 
det skal understøtte den enkelte medarbejders personlige udvikling. Endelig er det vigtigt at 
virksomheden sørger for, at lederen er klædt ordentlig på i henhold til at kunne bestride denne 
funktion. Mere specifikt ved at tildele denne særlige kompetencer og værktøjer for at kunne 
udøve værdibaseret ledelse i praksis (Hansen et al. 2003: 84-85). I følge Mette Morsing (2001) er 
det endvidere vigtigt, at lederne opnår et naturligt ejerskab af værdier. Dette kræver således at de 
involveres i forhold til identificering og formulering af værdierne (Morsing 2001: 51). I 
forlængelse af dette vil Morsings undersøgelse af danske virksomheders arbejde med værdier 
herefter blive inddraget. 
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4.2 Virksomheders strategiske arbejde med værdier v/ Mette Morsing 
I en empirisk undersøgelse af 301 private, offentlige og dot.com virksomheder og deres arbejde 
med værdier, har Mette Morsing (2001) udarbejdet en skitse af disse virksomheders egne 
forståelser og anvendelser af værdier. I den forbindelse er hun fremkommet med en række 
centrale konklusioner, hvoraf vi primært vil inddrage de fire værdistrategier, som virksomheder 
kan indtage i deres arbejde med værdier. Dette vil således blive holdt op imod Post Danmarks 
strategiske tilgang til værdibaseret ledelse, og de problematikker som der eventuelt findes ved 
dette. De fire strategier omhandler religion, demokrati, kontrol og illusion og vil blive 
præsenteret nedenfor. 
1. Religion 
2. Demokrati 
3. Kontrol 
4. Illusion 
Ad 1) 
Religion vedrører at ledere og medarbejdere tilegner sig til værdierne, der fremstår som en 
legitim autoritet i sig selv. Igennem værdierne får individet større frihed, selvstændighed og 
ansvar, hvilket skal resultere i opnåelsen af fællesskabsfølelse og arbejdsglæde for den enkelte. 
Lederen personificerer værdierne og giver mening til arbejdet. Værdierne står således ikke til 
diskussion, men er en præmis for ledelsens beslutninger. En styrke for denne strategi skal findes 
i begejstring og engagement, mens risici indbefatter hykleri. Sidstnævnte kan være et resultat af 
at ledere og medarbejdere ikke har "tro" på sagen. De tvinges dermed til at foregive dette for at 
opnå social accept. Hvis ikke de indretter sig er det lig med udstødelse af organisationen 
(Morsing 2001: 78-79).  
Ad 2) 
Demokrati anser dialog som et nøgleelement. Værdierne viser således sin styrke ved, at blive 
formidlet på tværs af virksomhedens faglige og hierarkiske niveauer. Det er i den henseende 
vigtigt, at så mange som muligt inddrages i processen. En proces som skal fastsætte hvilke 
værdier der anses som vigtige og baggrunden for dette. Værdier fremstår generelt som et oplagt 
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samtaleemne, der kan samle individer på tværs af forskelle i baggrund. Formålet er at skabe 
forståelse, diskussion og motivation individerne imellem. En styrke for demokrati som strategi er 
inddragelse af mange, mens risikoen er at værdiledelsen drukner i processer og øget 
kompleksitet (Morsing 2001: 79).  
Ad 3) 
Kontrol udspringer af en rationel tankegang der indbefatter, at der inddrages flere kriterier som 
ledere og medarbejdere kan evalueres ud fra. Dette skal sikre at arbejdet med værdier bidrager til 
en mere effektiv organisation, hvilket henleder til regelstyrings-tankegangen. Der er ikke tale om 
et supplement til traditionel regelstyring, men derimod en tilføjelse af et nyt regelsæt i henhold 
til regelstyrings-tankegangen. Værdier skal i den henseende systematiseres, reguleres og gøres 
målbare for, at kunne blive anvendt i organisationen. På den måde skal værdier benyttes til, at 
kunne bedømme en leders evner til at lede. Det kan således sidestilles med de juridiske regler der 
gælder i organisationen, og man kan derfor tale om et supplement af regler. Regelsættet udvides 
eksempelvis for ledelsesarbejdet, som derigennem bliver præciseret endnu mere detaljeret, 
kontrolleret og effektiviseret. Dette omtales også som normativ kontrol. Som følge af 
ovennævnte anses denne strategi som den mest kontroversielle, da den reelt modsætter sig alt det 
gode som værdiarbejdet ellers repræsenterer. En styrke for strategien er dog, at der skabes 
forenkling og fokus (Morsing 2001: 79-80).           
Ad 4) 
Illusion omfatter ekstern profilering af virksomheden, og har dermed stor fokus på omverdenen i 
form af især kunder og investorer. Denne strategi kan stort set sidestilles med corporate 
branding, da det udspringer af en marketing-tankegang. Det er virksomhedens omverden der 
sætter betingelserne, og det har sin klare indflydelse på de udarbejdede værdier. En styrke ved 
denne strategi er at det er omkostningsfrit, at følge med tidens tendenser og iklæde sig et 
værdigrundlag i forhold til dette. Risici er derimod forbundet til afsløring af de påtagede værdier 
overfor medarbejdere og ledere, som betragter værdibaseret ledelse som en integreret del af 
virksomhedens vision og strategi (Morsing 2001: 80-81).      
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De enkelte strategier præsenterer forskellige måder hvorpå virksomheder kan håndtere 
værdiarbejdet. Dette er der som udgangspunkt ikke noget problematisk i forhold til, men det 
forholder sig anderledes hvis der er et misforhold mellem en erklæret strategi og virksomhedens 
praksis. Eksempelvis hvis en virksomhed erklære at der arbejdes ud fra en demokratisk strategi, 
men i virkeligheden er der tale om brug af illusion som strategi (Morsing 2001: 81).  
4.2.1 Værdibaseret ledelse i et kritisk perspektiv 
I tillæg til ovennævnte fremkommer Mette Morsing (2001) med en række andre spændende 
konklusioner om problematikker ved værdibaseret ledelse. Mest notabelt er det, at værdier synes 
at give størst mening for ledere. Værdier åbner for nye handlemuligheder for både ledere og 
medarbejdere, men det virker til at det primært er førstnævnte der tager dette til sig. For ledere er 
værdier således en mulighed for, at benytte flere argumenter i henhold til at træffe en beslutning. 
For medarbejdere præsenterer det derimod uklarhed, da de ikke kan specificere hvordan de skal 
forholde sig til de givne rammer (Morsing 2001: 81). Morsing argumenterer endvidere for, at 
værdiarbejdet kan resultere i frygt fra medarbejdernes side. En frygt som udspringer af de 
konsekvenser som medarbejdernes manglende efterlevelse af værdier kan afstedkomme. Dette 
kan således være en begrundelse for afskedigelse, og dertil kommer tilfredshedsmålinger der kan 
være et forvarsel om selvsamme. Værdiarbejdet kan derudover betragtes som endnu et 
forandringsprojekt medarbejdere skal forholde sig til, hvilket kan være belastende nok for det 
enkelte individ (Morsing 2001: 54-55). Sammenholder man disse kritikpunkter kan man tale om 
værdier som en stressfaktor, der øver negativ indflydelse på medarbejderes hverdag.  
Ovennævnte kan virke paradoksalt når værdibaseret ledelse er fremkommet som et modsvar på 
autoritativt formynderi, hvilket især er tankevækkende i en tid, hvor stress og depressioner 
udvikler sig progressivt på det danske arbejdsmarked. Sørensen (Kritiskdebat.dk)begrunder dette 
i individets manglende muligheder for fri handling. Denne skal i stedet efterleve virksomhedens 
interesser, og dermed kan værdibaseret ledelse ses som en måde, hvorpå man kan udnytte 
medarbejderes fulde ressourcer på. Dermed kan ledelsesformen betragtes som et nyt 
styringsapparat der er indsvøbt i humanistiske termer(Kritiskdebat.dk). Opsummeret kan disse 
kritikpunkter især henføres til virksomheder der arbejder med værdiarbejdet ud fra en 
kontroltankegang.  
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Et andet kritikpunkt omhandler manglende efterlevelse af værdier som følge af en for abstrakt 
formulering af disse. Medarbejderne forstår således ikke værdierne, og det er selvsagt kritisk når 
nu disse er centrale for medarbejdernes selvledelse (Morsing 2001: 54). Det er endvidere 
skadeligt hvis ikke der er fælles enighed om værdigrundlaget, hvilket kan være et resultat af 
manglende medarbejderinddragelse i udformningen af disse. Stabsorganisationen kan således 
have udarbejdet værdigrundlaget uden at have rådført sig med medarbejderne, hvilket følgelig er 
problematisk i forhold til implementeringen af værdierne i organisationen (Lund-
Jacobsen&Olsen 2006: 56). Morsing (2001) anfører i den forbindelse et kritikpunkt, der henviser 
til forskellige opfattelser mellem ledelsen og medarbejdere omkring, hvor langt virksomheden er 
med værdiarbejdet. Det synes således at være problematisk, hvis ledelsen forholder sig positivt 
til de udarbejdede værdier samtidig med, at medarbejderne er uforstående overfor disse (Morsing 
2001: 54). 
Som nævnt indledningsvist kan der endvidere opstå værdikonflikter, hvor medarbejderen kan 
komme i tvivl om hvad der er etisk korrekt at gøre i forskellige situationer (Rendtorrf 2007b: 
56). Som udgangspunkt er værdierne opstillet som ligeværdige og lige gyldige, men i praksis må 
der i enkelte situationer foretages til- og fravalg af værdierne. Hvis virksomhedsnormen er at 
følge værdigrundlaget vil ovennævnte kunne medføre, at medarbejderen føler sig utilstrækkelig 
og endvidere kan denne blive anset som værende uetisk i sine handlinger (Lund-Jacobsen, Olsen 
2006: 57-60). Endelig kan værdier fremstå som så generelle, at det må forventes at disse 
betragtes som en selvfølgelighed i organisationen. Petersen (2000) anfører således, at værdier 
såsom professionalisme, ansvar, integritet allerede er en inkorporeret del af virksomheden. Det 
kan derimod være skadeligt at fremhæve generelle værdier som disse, da udenforstående kan få 
en følelse af at disse ikke altid gør sig gældende i virksomheden (Petersen 2000: 8-10).     
Ud fra ovennævnte problematikker står det klart, at der er mange forhold som 
stabsorganisationen skal tage i betragtning ved en eventuel indførelse af værdibaseret ledelse. 
Værdiarbejde er ikke en eksplicit videnskab, og vil variere fra virksomhed til virksomhed. Ved 
Mette Morsings (2001) præsentation af fire værdistrategier er det dog forsøgt, at udarbejde en 
operationel teori. Denne vil således blive benyttet specifikt i forhold til vores arbejde med Post 
Danmark som case. Det er således interessant at belyse, hvorledes man kan stille spørgsmålstegn 
ved Post Danmarks tilgang til værdibaseret ledelse. I forhold til at kunne gøre dette vil to andre 
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teorier ligeledes blive inddraget. I de næste afsnit vil henholdsvis Edgar H. Scheins teori om 
organisationskulturanalyse, og Karl Weicks teori om sensemaking således blive præsenteret. I 
kombination vil disse teorier bidrage til at skabe forståelse for, hvordan ledere og medarbejdere i 
Post Danmark forstår og arbejder ud fra virksomhedens kriterier for medarbejderskab og 
lederskab. Derudfra kan man så henføre dette til virksomhedens strategiske arbejde med 
værdibaseret ledelse, og eventuelle problematikker kan italesættes. Problematikker som er 
præsenteret ovenfor.  
4.3 Organisationskulturanalyse v/ Edgar H. Schein 
I dette afsnit vil begrebet organisationskultur blive præsenteret, hvilket vil bidrage til at få et 
indblik i Post Danmarks organisation. I den forbindelse har vi primært valgt at fokusere på 
teoriens kulturniveauer - herunder primært skueværdier og grundlæggende antagelser - samt 
lederens rolle i forhold til organisationskulturen.  
En definition af organisationskultur er, at det er de "grundlæggende antagelser og 
overbevisninger, som er fælles for medlemmer af en organisation" (Schein 1985: 14), hvor en 
organisation forstås som et åbent system, der er i vekselvirkning med omverdenen.   
Kultur er noget som bliver tilført organisationens medlemmer gennem læring, hvilket kan 
udvikles gennem erfaringer, men som også bevidst kan ændres. Samtidig er kultur et resultat af 
en eller anden strukturel stabilitet der er at finde i organisation, samt strukturering eller 
integration af de elementer der udgør et psykologisk helhedsbillede af organisationen som hele. 
Dette er kernen i forhold til forståelse af en virksomheds organisationskultur (Schein 1994: 18-
19).  
Schein (1994) bemærker hvordan der i en organisation er forskellige kultur-niveauer, som 
interagerer med hinanden. Denne definerer således organisationskulturen ud fra tre forskellige 
niveauer som omfatter artefakter, skueværdier samt grundlæggende antagelser. Udtrykket niveau 
refererer til graden af synlighed for observatøren, hvor artefakter (øverste niveau) er mest synlig 
og grundlæggende antagelser (nederste niveau) er mindst synligt. Det skal i den forbindelse 
anføres, at sidstnævnte er et centralt element i organisationskulturen (Schein 1994: 24).  
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Artefakter  
Artefakter er det synlige niveau i organisationens kultur og består af symptomer og 
manifestationer. Det drejer sig eksempelvis om de fysiske omgivelser (Schein 1985: 20), 
eksempelvis arkitektur (Schein 1994: 25-26) det talte og skrevne sprog og den åbenlyse adfærd 
(Schein 1985: 20), såvel som organisatoriske strukturer og producerede produkter eller 
tiltaleformer, følelsesmæssige udfoldelser eller andre former for synlig adfærd. Artefakter er 
tydeligt observerbare, men derimod vanskelige at tyde. Dette udspringer af den flertydighed som 
symbolerne kan repræsentere, og disse vil altid blive tolket ud fra observatørens egne følelser og 
reaktioner (Schein 1994: 25-26). Det gør, at det er svært at afkode hvilke bagvedliggende 
mønstre artefakterne afspejler (Schein 1985: 21). Vi bruger artefaktbegrebet som en betegnelse 
for de fysiske omgivelser og den adfærd vi kan observere de steder i organisationen, hvor vi 
foretager interviews. 
Skueværdier 
Kulturlæring afspejler på sin vis én eller flere personers værdier (Schein 1985: 21). Måden 
opgaver løses på i en organisation er baseret på dens medlemmers måde at anskue omverdenens 
beskaffenhed på, og er derved baseret på deres værdier. Nogle af disse værdier kan i 
organisationen være eksplicit formuleret (Schein 1985: 22-23). Værdierne i værdibaseret ledelse 
er netop eksplicit formulerede, og hvis disse ikke er baseret på forudgående kulturel læring bliver 
de skueværdier. Skueværdier kan i begrænset omfang forudsige personers adfærd i den forstand, 
at de kan sige noget om hvad personer siger i givne situationer, men ikke nødvendigvis hvad de 
rent faktisk gør (Schein 1985: 23). Desuden kan værdinormer være baseret på 
efterrationaliseringer eller forhåbninger for fremtiden, og det er vigtigt at skelne disse fra 
værdinormer der er baseret på underliggende antagelser i organisationen (Schein 1985: 23-24). 
Skueværdier kan i visse tilfælde modsige hinanden, og stemmer ikke altid overens med adfærden 
i organisationen (Schein 1985: 24). Lederen er en central aktør i forhold til dette eftersom, at 
denne gerne spiller en større rolle i udformningen af værdierne. Spørgsmålet i den henseende er 
om gruppen vælger at validere disse værdier eller ej (Schein 1994: 26-27). Vi vil se på om 
værdierne i Post Danmark er skueværdier eller ej, for at afgøre om værdierne harmonerer med 
kulturen i organisationen. 
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Grundlæggende antagelser 
Grundlæggende antagelser er antagelser, der tages for givet i en grad så kun små variationer 
forekommer i organisationen. En grundlæggende antagelse der er stærkt rodfæstet i 
organisationen, vil medvirke til at adfærd, der ikke er baseret på denne antagelse vil virke 
uforståelig (Schein 1985: 24). Implicitte ubevidste antagelser er stærkt fundamenteret i en 
organisation og har en stor betydning for kulturen, men de kan være svære at lokalisere (Schein 
1985: 27). Grundlæggende antagelser bliver normalt ikke udfordret eller debatteret, hvilket 
indebærer at de er meget svære at ændre. Det at lære noget nyt kræver således, at der sker en 
genoplivning, efterprøvning og eventuelt ændring i forhold til de stabile dele af den kognitive 
struktur (Schein 1994: 29). Det er gældende for de grundlæggende antagelser, at når disse bliver 
fælles virker de selvforstærkende i organisationen. Dette understreger deres vigtighed i forhold 
til en organisations kultur, da dette niveau er bestemmende for en tolkning af artefakter og 
skueværdier (Schein 1994: 33). Vi vil se på hvilke grundlæggende antagelser, der gør sig 
gældende i organisationen, for at vurdere om værdierne i organisationen udspringer af - eller 
stemmer overens med - de grundlæggende antagelser i organisationen. Ligeledes vil vi se på 
sammenhængen mellem de grundlæggende antagelser og artefaktniveauet i organisationen. Dette 
vil gøre os i stand til at nærme os en forståelse af hvorvidt værdierne er skueværdier. 
Lederens rolle i organisationskultur 
Schein pointerer, at kultur og lederskab er to sider af samme sag og at ledere skaber og præger 
kultur (Schein 1985: 9). Det er væsentligt for en leder at have forståelse for organisationens 
kultur for at kunne forstå, hvorfor nogle ting i organisationen fungerer og andre ikke gør. 
Forskelle i grundlæggende antagelser, og altså forskellig kultur, hos organisationens medlemmer 
kan nemlig være årsag til komplikationer (Schein 1985: 317). Schein argumenterer endvidere 
for, at lederen skal være af en karismatisk karakter, da budskaber gerne skal formidles med en 
inspirerende og forførende retorik. Dette er påkrævet da gruppen som regel oplever, at ledelsen 
påtvinger dem indlæring. En leders evne til at kommunikere vigtige antagelser og værdier på en 
levende og klar måde er derfor påkrævet. Det problematiske består dog i, at ledere med karisma 
er svært tilgængelige, og samtidig kan deres indvirkning være svær at forudsige. Det kan 
samtidig være svært at definere en eksplicit grund til, at en leder får overført en vision til 
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gruppen. Dette kan således være et resultat af bevidste eller ubevidste kommunikative strategier 
(Schein 1994: 213-214). Da lederen spiller en vigtig rolle i forhold til forståelse og skabelse af 
kulturen i organisationen, vil vi i forbindelse med observationer og interviews se på om lederen 
er karismatisk og evner at kommunikere antagelser og værdier klart.    
4.4 Sensemaking v/ Karl Weick 
I dette afsnit vil Karl Weicks (1995) teori om sensemaking blive præsenteret, da det kan bidrage 
til at belyse, hvordan medarbejdere og ledere skaber mening samt forståelse i forhold til de 
sociale processer i Post Danmark. Teorien er kendetegnet ved syv kendetegn1, hvoraf vores 
fokus vil være specifikt på punkterne om grounded in identity construction, enactive of sensible 
environments, social og focused on and by extracted cues. Dette begrunder vi i det faktum, at 
disse punkter synes mest relevante i forhold til vores arbejde med meningsskabelse. Det er med 
andre ord de punkter som vi synes bedst kan overføres til en organisation, da det er de sociale 
omstændigheder, måden der bliver handlet på i organisationen osv. som har betydning for 
meningsskabelsen. 
Sensemaking er et engelsk begreb, der mangler en egentlig dansk oversættelse, men i mangel af 
et bedre udtryk, må betegnelsen meningsskabelse være den rette oversættelse. 
Ifølge Weick (1995) betyder Sensemaking grundlæggende set ”the making of sense” (Weick 
1995: 4) og handler dermed om at skabe en mening ud af noget. Hermed kan man altså sige, at 
Sensemaking ikke drejer sig om, hvorvidt man har en holdning til noget, men derimod handler 
det om, at man skaber en mening ud af en oplevelse eller noget tilsvarende (ibid.).  
De fire udvalgte karakteristika vil nu blive nærmere beskrevet. 
Grounded in identity construction 
Individers følelse af identitet er et centralt element i Sensemaking. 
Sensemaking starter altid med en meningsskaber. Men da intet individ er alene i denne verden, 
må individet også blive påvirket af sine omgivelser, og af den grund bliver individets identitet 
kontinuerligt formet af omverdenens syn på både én selv og den organisation, man arbejder i. 
                                            
1
 Grounded in identity construction, retrospective, enactive of sensible environments, social, ongoing, focused on 
and by extracted cues, driven by plausibility rather than accuracy (Weick 1995: 17-18) 
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Altså bliver individets identitet skabt via en social interaktionsproces, hvor både én selv og 
andres syn på én, påvirker individets identitet. Da man konstant bliver påvirket af andre 
menneskers holdninger, vil der foregå en vedvarende proces, hvor man hele tiden vil redefinere 
ens eget syn på sin egen identitet. 
Eftersom individet stræber efter at opnå en positiv selvforståelse så vil individet gøre alt for at 
fremstå som en kompetent person. 
Dette gør sig også gældende i forhold til den individuelle meningsskabelse i organisationer, da 
individet bliver påvirket af, hvad andre mennesker mener om organisationen. Af den grund vil 
individet forsøge at give et positivt billede af den organisation, som de arbejder i for at undgå 
disassociation. 
Altså må man konstatere, at skabelsen af mening bliver påvirket af identitet konstruktionen 
(Weick 1995: 18-24).  
Enactive of sensible Environments 
Ifølge Weick (1995) er det en myte, at individet udelukkende påvirkes af omgivelserne. 
Tværtimod vil vores oplevelser og fortolkninger være med til at præge omverdenen. Derfor er vi 
altså ikke passive individer, men i stedet handler vi og skaber vi forandringer i vores omgivelser, 
således at der opstår nye muligheder og begrænsninger, som så kan fortolkes og føre til nye 
handlinger. 
Som det fremgår, er handlinger et centralt begreb ved enactment, da den måde vi reagerer på 
former omverdenen. Men det skal dog også understreges, at enactment ikke kun drejer om 
handlinger, da fortolkning også spiller en stor rolle. Dette kan man se ved f.eks. ved et møde, 
idet selve forventningen til et møde kan påvirke, hvordan to parter ser på hinanden. 
Konklusionen må derfor være, at individer og omverdenen skaber og ændrer hinanden, hvilket 
medfører, at mening skabes (Weick 1995: 30-38).  
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Social 
Sensemaking er også en social proces, hvor meningsskabelsen bliver påvirket af tilstedeværelsen 
af andre mennesker, og derfor har de menneskelige relationer en stor indflydelse på skabelsen af 
mening. Meningsskabelsen bliver påvirket af både den direkte kontakt med andre mennesker, 
men det kan også foregå som en symbolsk interaktion og dermed uden at nogen er fysisk 
nærværende. Som et eksempel kan selv en monolog og en-vejs-kommunikation være social, hvis 
der er en forventning om, at der vil være et publikum(Weick 1995: 38-43). 
En organisation har mange sociale træk for som Weick fremhæver:”An organization is a network 
of intersubjectively shared meanings that are sustained through the development and use of a 
common language and everyday social interaction.”(Weick 1995: 38-39). 
 
Focused on and by extracted cues 
Sensemaking sker ikke ud fra en viden om helheden, men derimod foregår det via nogle 
ledetråde eller stikord. Derfor formes Sensemaking ofte ud fra delelementer i stedet for helheden, 
og man kan derfor sige, at stikordene er med til at skabe en mening ud af helheden. De valgte 
stikord og fortolkningen af dem vil i øvrigt være forskellige, eftersom stikordene bliver valgt ud 
fra den konkrete kontekst og dermed den enkelte situation/begivenhed. Konteksten har betydning 
ved 1) den bestemmer, hvilket stikord der bliver anvendt første gang og 2) den bestemmer, 
hvordan det valgte stikord efterfølgende bliver fortolket (Weick 1995: 51). Derfor er muligheden 
for stikord mange, og som Weick siger: ”it seems like people can make sense of anything” 
(Weick: 49).  Altså kan udvælgelsen af stikord have en stor betydning på, hvilken mening der 
bliver skabt i en bestemt situation eller begivenhed (Weick 1995: 49-55).
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5 Analyse 
Dette kapitel er en analyse af virksomheden Post Danmark, og deres brug af værdibaseret ledelse 
ud fra et strategisk og praksisorienteret perspektiv. Det skal understreges, at der med strategisk 
primært menes internt rettet i virksomheden.  
Analysekapitlet er således opdelt i to fokusområder, der tilsammen skal bidrage til en videre 
diskussion i næste kapitel. Gennemgående for disse fokusområder vil der blive refereret til de 
værdier, som Post Danmark for nylig har præsenteret i henhold til lederskab og 
medarbejderskab. Det synes derfor relevant, at gøre rede for de udarbejdede værdier der er som 
følger;          
Værdier for lederskab 
− Jeg skaber værdi ved at; forstå og handle ud fra kundernes behov, foretage 
prioriteringer, tage ansvar for helheder 
− Jeg er tydelig i; mine forventninger, min feedback, min kommunikation 
− Jeg involverer ved at; vise tillid, delegere, skabe forudsætninger 
− Jeg tager ansvar ved at; udvikle virksomheden, tage fuldt ejerskab, gennemføre løbende 
forbedringer (bilag 4a) 
Værdier for medarbejderskab 
− Kundefokus; jeg skaber værdi for vores kunder 
− Arbejdsprocesser; jeg arbejder effektivt og leverer kvalitet 
− Trivsel og Sundhed; jeg bidrager 
− Vision og Mål; jeg stræber efter at nå vores mål 
− Engagement; jeg er engageret i det jeg gør 
− Samarbejde; jeg søger det gode samarbejde (bilag 4b) 
 
Disse værdier er blevet præsenteret for henholdsvis medarbejdere og ledere over de seneste 3-6 
måneder. Det er således relativt nyt, hvilket vi tager forbehold for i den videre analyse. Endelig 
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refererer HR chefkonsulenten til Post Nords overordnede værdier, der følgelig også er Post 
Danmarks værdier. Disse er som følger; 
Post Nords værdier - det vores kunder skal kende os på 
− Pålidelig 
− Tilgængelig 
− Miljørigtig 
− Forretningspartner (Postnord.com, B) 
Medarbejderskab og lederskab har således et internt fokus, mens de overordnede værdier er 
ekstern i sin udformning. Med dette klarlagt vil vi i det følgende analysere Post Danmarks 
strategiske tilgang til værdibaseret ledelse, hvilket vil blive stillet overfor værdistrategier som 
formuleret af Mette Morsing (2001). Det skal endnu engang understreges, at der med strategisk 
primært henvises til et internt fokus fremadrettet i analyseafsnittet. Vi vil desuden analysere Post 
Danmarks organisationskultur ud fra Scheins begreber, og meningsskabelse blandt medarbejdere 
og ledere ud fra Weicks teori og slutteligt vil vi i en analyse sætte det strategiske værdiarbejde 
overfor værdiarbejdet i praksis. 
5.1 Post Danmarks strategiske tilgang til værdiarbejde 
Virksomheden Post Danmark er som førnævnt en del af Post Nord efter fusionen med Posten AB 
i 2009. Dette har haft sin indflydelse på det strategiske arbejde med værdibaseret ledelse, hvilket 
vil afspejle sig i dette afsnit. Værdibaseret ledelse er dog ikke et nyt initiativ i Post Danmark, da 
de har arbejdet med denne ledelsesform siden 1990'erne. Frem til fusionen i 2009 var 
værdibaseret ledelse således inkorporeret i virksomheden som ledelsesform, men efter fusionen 
med Posten AB er dette arbejde blevet intensiveret. "Efter vi er fusioneret [... kan man] godt 
sige, at vi arbejder med værdibaseret [ledelse]... men vi er mere i... i vorden med det, hvis man 
kan sige det på den måde" (HR, s. 3, linje 6-8). Det skal gerne være sådan at "hvad enten du 
kommer ind i Sverige, i Norge, hvor vi også er, i Finland eller i Danmark, at så har du en 
oplevelse af, at det her det er noget som vi lever [af] i dagligdagen. Det her... [peger på papiret] 
medarbejderskabet og lederskabet. Det er det som [...] er organisationens forventninger til [...] 
chefer og ledere og medarbejdere" (HR, s. 3, linje 26-31). Man har således introduceret 
organisationen for ovennævnte værdier, der benyttes i den igangværende forandringsproces. De 
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udarbejdede værdier for lederskab og medarbejderskab skal altså bidrage til, at skabe en fælles 
forståelse for tilgangen til de daglige arbejdsopgaver i organisationen.  
Strategisk har man valgt, at inddrage alle relevante parter i udarbejdelsen af de forskellige 
værdier. "[HR udvikling] har ligesom været tovholdere på det. Men [...] de faglige 
organisationer i både Danmark og Sverige har været inde over det. Der har været centrale HR 
repræsentanter fra de tre affairs-områder inde over det. Der har været decentrale chefer og 
ledere fra alle affairs-områderne inde over det og lavet review på det [og]det har været oppe 
[...] i et organ [...] hvor der sidderbåde ledelsesrepræsentanter og de faglige 
organisationer".(HR, s. 5, linje: 10-16).Derudover har HR udvikling været ude og "præsentere 
det for chefer og ledere, medarbejdere, faglige repræsentanter og så videre. Bedt om deres input 
til det [og] taget det tilbage igen, arbejdet videre med det, taget det ud igen, og så videre. Så der 
har kørt sådan en... en proces, der hele tiden er gået frem og tilbage, indtil [...]det så er blevet 
godkendt." (HR, s. 5, linje 18-22). Set i forhold til Mette Morsings værdistrategi finder dette 
overensstemmelse med demokrati, som omhandler inddragelse af så mange parter som muligt. 
Mere specifikt finder værdierne sin styrke ved, at blive formidlet på tværs af virksomhedens 
faglige og hierarkiske niveauer. Ud fra inddragelsesprocessen kan værdier der anses som vigtige 
således fastsættes. Dette synes at være tilfældet i Post Danmarks strategiske arbejde, hvilket 
understreges af den opfølgning der eksempelvis har været på lederskab.  
Dette viser sig ved, at "da lederskabskriterierne blev lavet [...] blev de sendt ud til alle chef- og 
ledergrupper. [...] Det blev sendt ud til alle, og så skulle man så forholde sig til dem. Så, 
hvordan forstod man det? [...] Hvordan foretager vi rent faktisk prioriteringer? Hvad er det 
egentlig vi prioriterer, og så videre, og så videre." (HR, s. 9, linje 4-12). Dette må siges at være 
positivt i forhold til arbejdet med værdier, da det alt andet lige sikrer større enighed i 
organisationen. Det styrker derved den fælles forståelse som udtrykt indledningsvist, hvilket 
leder os frem til den måde hvorpå man forventer at medarbejdere tager værdierne til sig. "Det 
her [værdierne] det er forventninger. Det er klare forventninger til den enkelte medarbejder. 
Således, at hvis du ville blive ansat, så ville det være noget af det første du også ville blive mødt 
med [...] Og det betyder, at vi har nogle forventninger til dig, inden for din måde at samarbejde 
på, inden for dit kundefokus, hvordan du arbejder, hvordan du tænker og agerer i forhold til 
trivsel og sundhed, i forhold til vision og mål, og i forhold til det engagement du lægger for 
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dagen [...] det vil du blive mødt med allerede i det øjeblik du bliver rekrutteret." (HR, s. 8, linje 
8-15). Dette giver derimod associationer til religion som værdistrategi, hvilket indebærer at 
ledere og medarbejdere tilegner sig til værdierne, der fremstår som en legitim autoritet i sig selv. 
Igennem værdierne får individet således større frihed, selvstændighed og ansvar, hvilket skal 
resultere i opnåelse af fællesskabsfølelse og arbejdsglæde for den enkelte. Ledere og 
medarbejdere der ikke har "tro" på sagen tvinges til, at foregive dette for at opnå social accept. 
Hvis ikke de indretter sig er det lig med udstødelse af organisationen jf. Morsing (2001). Som 
medarbejder i Post Danmark skal man således betragte værdierne som det fundamentale i sit 
daglige arbejde, og indgå som en fast del af fællesskabet. Disse værdier kan ikke anfægtes som 
sådan, og udgør på denne måde en klar ramme for adfærd. De medarbejdere som ikke kan tilrette 
sig disse værdier, må enten foregive efterlevelse af dem eller forlade virksomheden. Lederen er 
samtidig en nøglefigur, da denne personificerer værdierne og giver mening til arbejdet. Dette 
giver sig udslag i følgende udtalelse fra HR chefkonsulenten, som konstaterer at "for at det er 
nemt for mig [som medarbejder] at leve de her seks temaer ud... eller seks hjørnesten, som vi 
kalder dem. Så skal min chef, eller leder leve sine lederskabskriterier ud. Han og hun skal være 
tydelig, de skal tage ansvar, og så videre, og så videre. For at det bliver nemt for mig at leve det 
her ud. Så det er ligesom sammenhængen." (HR, s. 3, linje 40-42, s. 4, linje 1).  
Ovennævnte er klare udmeldinger fra HR chefkonsulenten der supplerer med, at der er indført 
evaluering af såvel medarbejderes som lederes efterlevelse af de opsatte værdier. "[...] én gang 
om året så holder man medarbejderudviklingssamtaler eller chefsamtaler. Og i chefsamtalerne 
[...] ville min chef holde mig op på om jeg nu også rent faktisk levede de her ting. Lige så vel 
som [at] min chef ville blive holdt op på af sin chef om han også gør det. Så på den måde bliver 
der fulgt op på det, og der bliver jo også målt på det, fordi i FOCUS [...] bliver medarbejderne 
jo spurgt, om de oplever, at jeg rent faktisk lever de her kvaliteter i hverdagen" (HR, s. 9, linje 
16-23). FOCUS er en medarbejdertilfredshedsundersøgelse der gennemføres én gang om året, 
hvor der bl.a. spørges ind til lederens efterlevelse af værdier. Lederen modtager dermed direkte 
feedback på sin ledelse efter værdier, og samtidig er det et fast holdepunkt under chefsamtaler. 
For medarbejdere er det gældende, at de modtager feedback på deres efterlevelse af værdier 
gennem medarbejderudviklingssamtaler.  
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I forhold til ovenstående måles der altså på såvel medarbejderes som lederes efterlevelse af 
værdierne. Mere specifikt medarbejderskab og lederskab. Der er altså klare forventninger til 
medarbejdere og ledere, og der gives feedback over flere omgange gennem førnævnte samtaler 
og undersøgelser. Ud fra dette "bliver [der] så lavet nogle handlingsplaner, som det så er 
meningen man arbejder med i det kommende år, indtil at man kommer til næste, henholdsvis 
MUS, chefsamtale eller Focus-måling." (HR, s. 11, linje: 37-38, s. 12, linje 1-2). Igennem 
interviewet med HR chefkonsulenten er disse evalueringsformer et gennemgående tema, hvilket 
understreger vigtigheden af disse i virksomheden. På den måde nærmer vi os den vel nok 
nærmest beslægtede værdistrategi i forhold til Post Danmarks strategiske tilgang til værdibaseret 
ledelse. Man kan således argumentere for, at der er tale om kontrol i forhold til ovennævnte 
evaluering, hvilket udspringer af en rationel tankegang hvor, der inddrages flere kriterier som 
ledere og medarbejdere kan evalueres ud fra. Ovennævnte må siges at være et klart udtryk for 
dette, og kan sammenholdes med den klare forventning om efterlevelse af værdierne. Det er 
lederne der evalueres i størst omfang i Post Danmark, hvilket falder i umiddelbart forlængelse af 
denne tankegang. Man kan i den forbindelse bedømme ledere ud fra deres evne til at lede, og 
dermed er der tale om et supplement af regler. Det henleder tankerne til regelstyring med 
tilføjelse af et nyt regelsæt, der har til hensigt at systematisere og regulere værdier. Disse gøres 
dermed målbare og kan derefter anvendes i organisationen. Ledelsesarbejdet bliver dermed 
præciseret endnu mere detaljeret, kontrolleret og effektiviseret jf. Morsing (2001). Dette kan 
også henføres til virksomhedens arbejde med LEAN tankegangen i deres produktion, der har til 
hensigt at effektivisere og undgå spild. HR chefkonsulenten taler således positivt om "LEANsom 
[...] er en filosofi om, at man skal få maksimalt ud af minimal indsats. Og hvor man bliver 
dødskarpe på, og arbejder meget fokuseret på, at eliminere spild. Og hele tiden tænke på om 
kunden nu får det som han/hun har behov for" (HR, s. 4, linje: 34-37). Selvsamme bekender 
senere, at LEAN produktion kan konflikte med ledelse efter værdier. "Værdier [...] skal være 
retningsgivere for når man træffer beslutninger og når man prioriterer og så videre. Det kan jo 
stride imod, at man så også har LEAN som jo på en eller anden måde, ofte vil være med til at 
sige [at] det er den rigtige måde at gøre tingene på. Fordi, det her det er altså mere smart, her 
er der mindre spild end hvis du gør sådan her. Så der kommer noget med en detaljering i 
ledelsesgraden, kan man sige, som godt kan være en udfordring. Fordi folk på den ene side kan 
sige: hvorfor skal vi gøre sådan her, når I samtidig siger [noget andet]." (HR, s. 11, linje 4-11). 
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Ud fra denne konflikt kan man sige, at LEAN modarbejder kontrol som værdistrategi, da styrken 
ved denne er fokus og forenkling. En kombination af LEAN produktion og kontrol er altså ikke 
uden problemer på trods af, at de har visse lighedspunkter i sin udformning. Kontrol er som 
udgangspunkt den mest kontroversielle værdistrategi, da man kan sætte spørgsmålstegn ved om 
der reelt er tale om værdibaseret ledelse. Dertil kan man argumentere at detaljeringsgraden og 
målbarheden er for omfattende, hvilket også kan relateres til Post Danmark. Det faktum at de 
også arbejder ud fra LEAN mindsker i hvert fald ikke kontrollen af produktionen, og man synes 
umiddelbart detaljeorienteret i sin tilgang.  
I tillæg til ovennævnte er det dog også relevant, at inddrage de overordnede værdier som 
formuleret indledningsvist af Post Nord. Disse værdier er primært tilsigtet kunderne, som skal 
kunne kende Post Danmark ud fra disse. Hvorvidt virksomheden lever op til dette, bliver målt 
gennem bl.a. kundetilfredshedsanalyser. I den forbindelse gør HR chefkonsulenten opmærksom 
på, at man ønsker at bedre sit image i befolkningen. Han udtaler således "[...] i Berlingske ind i 
mellem så kommer der den der imageundersøgelse. Der ligger vi ikke særlig prangende 
desværre [...] det er da i hvert fald et sted som vi selvfølgelig også kan få en feedback til os som 
organisation på: hvordan ser folk os? [...] er vi pålidelige, er vi tilgængelige, er vi miljørigtige, 
og så videre [...] det er jo det lange seje træk med hele tiden at tjekke op på internt og i forhold 
til den eksterne omverden, om vi rent faktisk lever det her ud [...] det er jo det der er målet og 
hensigten." (HR, s. 14, linje 11-17). Med denne fokus kan man også argumentere for, at der er 
elementer af Illusion som værdistrategi. Det er således kendetegnende for Illusion, at dette 
omfatter ekstern profilering af virksomheden, og dermed har den stor fokus på omverdenen i 
form af især kunder og investorer. Denne værdistrategi kan stort set sidestilles med corporate 
branding, da det udspringer af en marketing-tankegang. Det er altså virksomhedens omverden 
der sætter betingelserne, hvilket har sin klare indflydelse på de udarbejdede værdier jf. Morsing 
(2001). Der er ingen tvivl om, at kundefokus er et vigtigt parameter i Post Danmark, hvilket er 
forståeligt nok. Det er dog påfaldende, at HR chefkonsulenten henviser til kundeaspektet 31 
gange under interviewet. Dette kan illustreres ved følgende svar til spørgsmålet om, hvordan 
kundefokus skal benyttes som værdi i forhold til medarbejderne; [...] at vi prøver hele tiden, at 
være bevidst om, hvad er det for en service og kvalitet som vi rent faktisk både har lovet kunden, 
og som kunden har betalt for, og som kunden har behov for, og som kunden ønsker." (HR, s. 7, 
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linje 11-13). Dette kan sammenholdes med den tidligere erklæring om forventninger til 
medarbejderne, samt LEAN der også har kunder som fokusområde. Med denne store fokus på 
image og kunder synes det dog påfaldende, at man ikke markedsfører sig på hjemmesiden i 
forhold til de erklærede værdier som formuleret af Post Nord. I stedet fremgår tidligere værdier 
som blev formuleret inden fusionen med Posten AB, hvilket taler imod Illusion som decideret 
strategisk værdistrategi. På trods af at kunder tillægges stor betydning, og man ønsker en bedring 
af image er det således begrænset, hvor meget corporate branding der finder sted. 
Ud fra ovenstående kan man argumentere for, at Post Danmarks strategiske tilgang til 
værdibaseret ledelse bærer præg af forskellige værdistrategier. Umiddelbart er det Kontrol der 
synes, at have flest lighedspunkter med den indtagne strategiske tilgang, men dette suppleres af 
elementer fra Demokrati, Religion og Illusion. Det skal måske tillægges udgangspunktet for 
værdiarbejdet, der således er en konsekvens af fusionen mellem Post Danmark og Posten AB, og 
dermed dannelsen af Post Nord. Som nævnt tidligere ønskede man, at skabe nogle fælles 
retningslinjer for, hvordan arbejdsgangen skal varetages. Samtidig blev systemer sammenlagt 
sådan, at eksempelvis FOCUS er fremkommet. Chefkonsulenten siger således "vi har tidligere i 
de respektive lande haft [...] noget der hed MKA: Måling Af Kvalitet i Arbejdslivet, og i Sverige 
havde de noget der hed Voice. Nu kalder vi det Focus." (HR, s. 4, linje 11-13). Sammenholdt 
med andre værktøjer såsom MUS, selvbærende teams, APV (arbejdspladsvurdering) mv. har 
man iværksat en proces, der skal sikre at medarbejderskab og lederskab bliver inkorporeret som 
en fast bestanddel af dette. I den forbindelse skal det nævnes, at medarbejderskab eksempelvis er 
et svensk fænomen som nu skal inkorporeres i dansk regi. Omvendt forholder det sig i forhold til 
selvbærende teams, som kun Post Danmark og ikke Posten AB har gjort brug af tidligere "[...] 
og har gjort det igennem rigtig mange år. Det har man ikke gjort i Sverige tidligere, men det har 
vi gjort i Danmark i rigtig mange år" (HR, s. 5, linje 3-4). Dette eksemplificerer meget godt 
variationen i forhold til sammensætningen af værdiarbejdet, der har rødder i både Post Danmark 
og Posten AB. Udfordringen er i den forbindelse, at få dette sammenbragte værdiarbejde 
inkorporeret i virksomheden. Dette vil blive belyst i de efterfølgende afsnit, hvor værdibaseret 
ledelse i praksis vil blive belyst. Organisationskulturen og meningsskabelsen blandt 
medarbejdere og ledere vil blive analyseret, og slutteligt sat overfor de netop gennemgåede 
værdistrategier. 
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5.2 Værdiarbejdet i praksis 
Det foregående afsnit har klarlagt Post Danmarks strategiske arbejde med værdier, hvilket også 
kan defineres som værdiarbejde på øverste niveau i virksomheden. I det følgende har vi derimod 
til hensigt, at flytte fokus til værdiarbejdet på et lavere niveau. Mere specifikt vil vi i den 
henseende inddrage 1) organisationskulturen, 2) meningsskabelse blandt medarbejdere og ledere 
samt 3) værdistrategi i et praktisk perspektiv. Førstnævnte vil blive skildret ud fra de 
gennemførte interviews, og de observationer der er blevet gjort i den forbindelse. Det vil sige 
observationer gjort på de to adresser, hvor interviews med henholdsvis HR chefkonsulenten, 
mellemlederen og medarbejderen er blevet gennemført. Meningsskabelse vil derimod kun basere 
sig på interviews og ikke på observationer. I kombination skal dette skildre værdiarbejdet i et 
praksisorienteret perspektiv, hvor det primære fokusområde er et postomdelingscenter. Det kan 
dernæst sammenholdes med Post Danmarks strategiske tilgang til værdiarbejdet, hvorudfra dette 
kan sættes i et kritisk perspektiv. Sidstnævnte vil blive præsenteret i diskussionskapitlet. 
5.2.1 Organisationskulturen i Post Danmark 
I dette afsnit vil organisationskulturen som sagt blive analyseret med. Først vil vi se på hvilke 
forskelle, der er i kulturen mellem drifts- og stabsorganisationen. Dernæst vil lederens rolle samt 
lederens og medarbejderens grundlæggende antagelser blive inddraget i forhold til, hvorvidt 
disse harmonerer med værdierne og kulturen ud fra den måde, som den opfattes på 
artefaktniveauet. Slutteligt vil vi analysere de komplikationer, der kan være i forbindelse med 
forskellige kulturer i organisationen, samt belyse om værdierne harmonerer med kulturen. Det 
skal nævnes at vi gennemgående i dette afsnit primært har fokus på driftskulturen 
Ud fra de observationer vi har gjort os og de udtalelser vi har fra henholdsvis medarbejderen, 
mellemlederen og HR chefkonsulenten kan vi definere kulturen i organisationen. Det kan ses, at 
forskellige artefakter gør sig gældende i forskellige dele af organisationen, og det er tydeligt, at 
der er forskellige kulturer i henholdsvis driftsorganisationen og i stabsorganisationen. HR 
chefkonsulenten siger selv om organisationen: ”vi er jo forskellige kulturer” (HR, s. 13, linje 12-
13). 
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Kulturen i driftsorganisationen 
I driftsorganisationen kan det på artefaktniveauet ses, at medarbejderne arbejder meget enkeltvis, 
og alene med individuelle opgaver. Dette kan begrundes i de iagttagelser der blev gjort under 
besøget hos postomdelingscenteret. Denne høje grad af individuelt arbejde tyder ikke 
umiddelbart på, at kulturen er præget af samarbejde. Mellemlederen kommenterer endvidere selv 
på det i forbindelse med selvbærende teams (SBT), der er en ledelsesstandard i Post Danmark, 
hvor de enkelte teams i vid udstrækning er selvledende. ”I et arbejde hvor du arbejder tæt i to 
timer om dagen. Og så er du ellers alene. Der er det nok vanskeligt at forestille sig at du får SBT 
i den ultimative udgave. Det tror jeg ikke selv på. Men jeg tror på at man kan opnå en høj grad 
af SBT og involvering fra medarbejdernes side.” (ML, s. 9, linje 36-40) 
Det er altså, i følge mellemlederen, problematisk at leve op til ledelsesstandarden omkring 
selvbærende teams, og samtidig opnå en høj grad af samarbejde når medarbejderne arbejder 
størstedelen af deres dag alene. Der er fokus på samarbejde, men det synes svært at opnå pga. 
arbejdspladsens beskaffenhed. Der er desuden meget stor fokus på den daglige drift. Da vi skal 
interviewe mellemlederen, er han i den støjende produktionshal hvor han taler med en 
medarbejder. Det virker altså umiddelbart som om han er meget involveret i driften. Selve den 
fysiske indretning af arbejdspladsen bærer også præg af, at det er driften, der er i fokus og både 
medarbejderen og mellemlederen taler meget om drift. Medarbejderen bruger udtrykket at der 
”går drift i den” nærmest som en standardvending. Eksempelvis: 
”Der kan godt gå drift i det, hvis vi kommer ind og der er ti sygemeldinger. Og huset sejler og 
man kan ikke skaffe vikarer. Så kan man jo ikke bare gå hjem fordi man har en dårlig dag.” (M, 
s. 2, linje 11-13) 
”Det bliver måske lidt nemmere lige netop den der med trivsel og sundhed, at […] hive fat i 
ledelsen, når der går for meget drift i det [...]” (M, s. 11, linje 30-31) 
”[…] det er nogle gange svært når der går drift i den på lavpraktisk plan... og så rent faktisk 
finde ud af hvor langt er vi i det her nu. Er vi nået målet? Er vi tæt på at nå målet?” (M, s. 12, 
linje 12-14) 
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Det kan altså på baggrund af ovenstående udtalelser og de observationer, der er gjort på 
postomdelingscenteret ses, at det er den daglige drift der er fokus på i driftsorganisationens 
kultur. Et andet aspekt der kan ses i driftskulturen er, at der til en vis grad er mangel på 
samarbejde. Dette begrundes med hvad der umiddelbart kan observeres, og mellemlederens 
udtalelse om, at det er vanskeligt at opnå en høj grad af samarbejde. 
Lederens rolle 
Lederens rolle er vigtigt for implementeringen af værdierne. Jf. Schein skyldes dette, at ledere 
skaber og præger kultur og de skal derfor være i stand til at kommunikere antagelser og værdier 
på en klar måde. Dette kræver at lederen har autoritet og er karismatisk, hvilket mellemlederen 
ikke som sådan virker til at være. Dette er vurderet ud fra den korte observation der skete af 
denne i driften, samt dennes fremtoning under interviewet. Mellemlederen har dog meget fokus 
på vigtigheden af kommunikation i forbindelse med ledelse, hvilket giver sig udslag i følgende: 
"Grundlæggende er det at være leder, det er jo bare kommunikation [...]" (ML, s. 8, linje 20) og 
"[...] for mig at se er det bare det... det drejer sig om kommunikation, det drejer sig om at 
snakke, altså... det drejer sig om at sørge for at medarbejderne er i centrum [...]" (ML, s. 9, linje 
40, s. 10, linje 1-2). Det virkede imidlertid også som om han anser det for ganske udfordrende, at 
kommunikere budskaber til sine medarbejdere. For eksempel siger han: "Men man bliver jo 
overrasket gang på gang... og det gør jeg da også, altså... og det er igen med kommunikationen, 
ikke. Hvis man ikke har det samme ståsted, når man starter en samtale. Så kan man ende vidt 
forskellige steder. Og, det er ikke engang sikkert at man er uenig, når det kommer til stykket. [...] 
Og det er jo udfordringen, kan man sige i arbejdet, det er altid at finde den rigtige måde at 
kommunikere på." (ML, s. 10, linje 10-17). Han har også et konkret eksempel på, hvordan 
kommunikation er en udfordring i dagligdagen: "Det er jo noget så enkelt, som hvis jeg går ned 
og siger: der ikke er nogen post i dag. Så er der nogen der siger, jamen det er der jo, der er jo 
breve. Ja okay, jeg mente at der ikke var så meget i dag som der var i går for eksempel, ikke." 
(ML, s. 11, linje 8-11) 
Det lader altså ikke til at lederen helt lever op til det, som er kravet ifølge Schein. Han har 
problemer med klart at kommunikere budskaber, og mangler i nogen grad den nødvendige 
karisma. Dette er problematisk da lederen spiller så central en rolle i forbindelse med 
implementeringen af værdier. 
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Kulturen i stabsorganisationen 
Kulturen i stabsorganisationen er præget af tradition og stolthed over virksomhedens historiske 
ophav. Inden interviewet med HR chefkonsulenten viser denne stolt de gamle billeder frem, der 
hænger på hovedkontorets gange. Der hænger endvidere beviser for tidligere tiders vundne priser 
i receptionen, blandt andet en HR- pris fra 1999, hvilket igen vidner om stoltheden over, hvad 
virksomheden tidligere har udrettet. Samtidig har man for nylig restaureret den gamle bygning, 
så denne fremstår som den gjorde da den oprindeligt blev bygget.Det lader til, at der er en 
stolthed over at være en del af en traditionsrig virksomhed. Man er bevidst om sin historik, og 
under fremvisningen bekendte HR chefkonsulenten endvidere, at organisationskulturen er dybt 
forankret. Han beskrev således denne som ”tung” og derfor ikke videre nem at påvirke, hvilket 
kan illustreres inddragelse af medarbejdere og ledere i forandringsprocessen. Ifølge HR 
chefkonsulenten er det således tilsigtet, at medarbejdere og ledere inddrages i processen ved 
implementeringen af værdierne, men ifølge udtalelser fra medarbejder og mellemleder kan vi se 
at det ikke forholder sig sådan. Det kan hænge sammen med den dybt forankrede og tunge 
organisationskultur, at det kan være omstændeligt at involvere interessenter på alle niveauer. 
Under interviewet får man endvidere indtrykket af, at denne stabsorganisation betragter 
virksomheden ud fra et bredt perspektiv. Arbejdsmiljøet er roligt og medarbejderne sidder adskilt 
i små kontorer, hvilket er en dementral modsætning i forhold til driftsorganisationen. Det giver 
således associationer til en anden form for tilgang til arbejdsopgaverne. Arbejdsopgaver som alt 
andet lige adskiller sig meget fra hinanden. I den henseende kan man tale om to forskellige 
verdener. 
Grundlæggende antagelser 
Medarbejderen fra driftsorganisationen har nogle grundlæggende antagelser, der omhandler 
samarbejde og vigtigheden af en lydhør ledelse, hvilket kan ses i følgende citat: ”det er vigtigt 
for mig at komme ind til et team som kan samarbejde. Og som VIL samarbejde. Som hjælper 
hinanden. Det er vigtigt for mig at komme ind til en ledelse, som er lydhør... overfor 
problemstillinger og ændringer i vores hverdag.” (M, s.1, linje 28-31). Dette stemmer ikke 
umiddelbart overens med den observation der er gjort på artefaktniveauet, hvor det tyder på at 
arbejdspladsen, blandt andet i forhold til dens fysiske indretning, ikke lægger op til samarbejde. 
Det tyder dog på at samarbejde rent faktisk bliver praktiseret på arbejdspladsen, da 
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medarbejderen også siger at ”den gruppe jeg er i nu er rigtig god til at samarbejde. Vi er gode til 
at hjælpe hinanden og passe lidt på hinanden…” (M, s. 2, linje 3-4). Den grundlæggende 
antagelse, at samarbejde er vigtigt og at samarbejde praktiseres harmonerer med den formulerede 
værdi for medarbejderskab der netop omhandler samarbejde. En anden ting som er vigtigt for 
medarbejderen er trivsel, der for eksempel kan ses ved, at medarbejdere understreger vigtigheden 
af ”at man kan komme op på kontoret og sige: prøv og hør. Jeg har det af helvede til, det hele 
det sejler, kan jeg få en fridag?” (M, s. 2, linje 7-8)og at ledelsen rent faktisk ”gør […] noget for 
det.” (M, s. 2, linje 8) De grundlæggende antagelser understøttes af, at medarbejderen i forhold 
til at gøre brug af værdierne i det daglige siger: ”når vi møder på arbejde er det ikke noget man 
tænker over […] det er bare noget vi gør.” (M, s. 2, linje 31-32) Grundlæggende antagelser 
udfordres eller debatteres normalt ikke, og det synes at være tilfældet her. Udtalelser, som ”det 
er ikke noget man tænker over” (M, s. 2, linje 31-32) og ”det er bare noget vi gør” (M, s. 2, linje 
32) tyder på at det er en opfattelse der ikke bliver udfordret.  
Mellemlederens grundlæggende antagelser omhandler vigtigheden af kommunikation og af at 
have ”fælles fodslag” (ML, s. 5, linje 10), som han selv formulerer det: ”… der har vi jo nogle 
spilleregler i vores ledergruppe og det er blandt andet, at vi skal have fælles fodslag og det vi 
siger det gør vi, og det er jo ufattelig vigtigt... at du har... ens udmeldinger. For ellers kan det 
godt skabe usikkerhed og splid.Så... det med at man har fælles fodslag det er det der gør det mest 
tydeligt for medarbejderen, hvad der er et krav.” (ML, s. 5, linje 9-13). Kommunikation er en 
del af lederskabsværdien ”jeg er tydelig”, men der er mange andre ting der ifølge de formulerede 
lederskabsværdier skal vægtes lige så højt, og mellemlederens store grad af fokus på 
kommunikation kunne tyde på at dennes grundlæggende antagelser ikke helt harmonerer med 
værdierne. Samtidig er fleksibilitet hos medarbejderne også vigtigt for mellemlederen: ”En god 
medarbejder det er en fleksibel medarbejder.” (ML, s. 2, linje 1-2) Og: ”[…] fleksibilitet, det 
synes jeg er alfa og omega for en god medarbejder. Og så selvfølgelig en der kan […] tænke selv 
[…] Altså, en der ikke skal instrueres […]” (ML, s. 2, linje 9-12). Fleksibilitet er slet ikke nævnt 
i forbindelse med medarbejderskab, og udgør derfor ikke en værdi. 
Ændring af kulturen 
Det at organisationen består af forskellige kulturer, og at kulturen overordnet set ifølge HR 
chefkonsulentens udsagn er 'tung' gør, at det kan være problematisk at ændre kulturen. 
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Forandringsprocesser, som altid er svære, er derfor endnu sværere at få gennemført og det har en 
betydning for integreringen af værdierne. HR chefkonsulenten siger således, at der kan være 
problemer i forhold til at gennemføre ændringer og "at få noget igennem i så stor en 
organisation” (HR, s. 10, linje 30-31)og siger i forhold til forandringer at der i organisationen er 
" en vis træghed” (HR, s. 10, linje 32). Kulturen i driftsorganisationen og i stabsorganisationen 
er som nævnt på nogle punkter modsatrettede, og mellemlederen oplever komplikationer i 
forbindelse med traditionerne i virksomheden, som gør at den er meget hierarkisk opbygget, 
samtidig med at det forsøges at indføre en fladere struktur i forbindelse med selvledelse gennem 
selvbærende teams (SBT) og værdibaseret ledelse Han siger således: 
”[…] Post Danmark er jo faktisk en lidt underlig størrelse fordi at det er både en klassisk 
organisation som er meget hierarkisk opbygget. Men så har man med [...] indførelsen af SBT 
prøvet at lave en lidt fladere struktur […] men der bliver stadigvæk ageret inde fra 
hovedkontoret, som om det er den totalt hierarkiske organisation og det er jo en lidt morsom 
udfordring man har, når man så skal bedrive ledelse indenfor de rammer der bliver lagt […]” 
(ML, s. 3, linje 24-30) 
HR chefkonsulenten observerer noget lignende i forbindelse med modsætninger mellem 
værdibaseret ledelse og LEAN produktion, som udtrykt ved følgende udtalelse:”… min 
opfattelse af værdibaseret ledelse, det er mere nogle overordnede […] værdier som man 
forsøger på at diskutere i en organisation, som skal være retningsgivere for når man træffer 
beslutninger og når man prioriterer og så videre. Det kan jo […] stride imod, at man så også 
har LEAN som jo, på en eller anden måde, ofte vil være med til at sige, der er den rigtige måde 
at gøre tingene på.[…] også med selvbærende teams, ikke, at i kan selv bestemme […] hvordan 
kan der så være mange standarder og så videre? Sådan nogle dynamikker er altid i spil, tænker 
jeg.” (HR, s. 11, linje 3-11). Han ser en komplikation i forhold til at der samtidig lægges op til at 
medarbejderne i høj grad selv bestemmer på baggrund af selvbærende teams (SBT), og det 
derfor er et problem at der i den forstand er flere standarder, hvor der på den ene side lægges op 
til at medarbejderne selv skal bestemme, og der på den anden side dikteres hvordan tingene skal 
gøres jf. LEAN produktion. Mellemlederen kommenterer i den forbindelse på dette misforhold 
mellem selvbestemmelse og diktat og siger at ”… man prøver at lægge op til at [der] bliver 
mere […] selvbestemmelse […] Men samtidig så kommer [der] diktater på den gammeldags 
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måde […] Posten som opbygning var jo […] fra gammel tid af […] en semi-militaristisk 
organisation […] Og det bærer vi ikke så meget præg af mere, men der er stadigvæk nogle få 
rester tilbage af det system...” (ML, s. 3, linje 35-37). Disse rester af den gamle kultur er hvad 
der præger kulturen i stabsorganisationen og denne er altså i en vis grad i modstrid med 
driftskulturen. Forskellige kulturer i organisationen giver altså nogle komplikationer, hvilket jf. 
Schein sker på grund af forskelle i grundlæggende antagelser hos organisationens medlemmer. 
Skueværdier 
På baggrund af det ovenstående vil vi nu se på hvordan sammenhængen mellem kulturen og om 
værdierne, ifølge Scheins terminologi, er skueværdier. 
Der er overordnet set visse indikationer af, at værdierne for medarbejderskab og lederskab ikke 
har fæstnet sig så meget hos medarbejder og mellemleder, at de kan siges at være blevet 
grundlæggende antagelser og altså derved præger kulturen. For eksempel kan det ses, at 
mellemlederens grundlæggende antagelser af, hvad der er vigtigt i forhold til lederskab 
(kommunikation, fælles fodslag) og medarbejderskab (fleksibilitet) ikke harmonerer med de 
formulerede værdier for lederskab og medarbejderskab. Medarbejderens grundlæggende 
antagelser harmonerer i nogen grad med de formulerede værdier, for eksempel i forhold til 
samarbejde og trivsel. Fokus er fra medarbejderens side på, hvordan organisationen kan gøre 
noget for samarbejde og trivsel.Fra ledelsens side menes der imidlertid, hvordan medarbejderen 
selv bidrager til for eksempel samarbejde og trivsel. Disse ting kunne indikere at der er tale om 
skueværdier. 
Der er dog andre ting der indikerer det modsatte. Medarbejderens udtalelser om at ”det er bare 
noget vi gør” (M, s. 2, linje 32) indikerer at værdierne er en implicit del af det daglige arbejde, 
hvilket tyder på at værdierne ikke er skueværdier. Samtidig nævner medarbejderen også at ”det 
har lidt været de samme værdier [vi har arbejdet ud fra tidligere]. Nu er der bare kommet nogle 
andre ord på. […] Men vi har altid arbejdet ud fra; vi skal samarbejde, vi skal engagere os, vi 
skal have posten ud og vi skal... behandle vores kunder ordentligt. Så det er egentlig de samme 
værdier vi har arbejdet ud fra.” (M s. 11, linje 14-18). Det vil altså igen sige at værdierne er en 
implicit del af arbejdet, som efterfølgende er blevet eksplicit formuleret, hvilket heller ikke tyder 
på at der er tale om skueværdier. Dette bakkes op af en udtalelse fra HR chefkonsulenten, som 
Et casestudie af værdibaseret ledelse i Post Danmark 
- en del af Post Nord 
Troels Trebbien Rasmussen, Jesper Jürgensen og Mike Pedersen 
 
Side 49 af 94 
 
siger om implementeringen af værdierne: ”Det her er meget forsøgt på at integrere i de ting som 
vi allerede havde fokus på, og ting som vi bygger på, og som skal ligge i kulturen.” (HR, s. 8, 
linje 4-5). Det tyder altså på, at formålet med at formulere værdier ud fra ting som der allerede er 
fokus på også kan ses i praksis hos medarbejderen. HR chefkonsulenten sætter dette i 
modsætning til, at bedrive værdibaseret ledelse ved at tage udgangspunkt i nogle værdier, som i 
princippet kan være universelt gældende for alle virksomheder: ”Som regel når man møder 
sådan nogle ting her, så er det fornuftige, positive, gode temaer. Så man tænker: ja, selvfølgelig 
[…] det vil vi alle sammen gerne have, hvem vil ikke gerne have det?[...]”  (HR, s. 8, linje 1-4). 
Værdier der er formuleret på den måde vil ofte være skueværdier, da de ikke bygger på 
grundlæggende antagelser. Værdierne udspringer for Post Danmarks vedkommende af ting som 
der i forvejen er fokus på, og som ligger i kulturen, hvilket altså vil sige at de rent faktisk bygger 
på grundlæggende antagelser, hvilket bakkes op af medarbejderens udtalelse. 
Delkonklusion 
Det er tydeligt, at der er en klar forskel på kulturen i stabs- og driftsorganisationen. Disse to dele 
af organisationen er altså to vidt forskellige verdener, og der er en komplikation i den 
forbindelse, idet værdierne bliver formuleret i én kultur og skal integreres i en anden. 
Organisationen er endvidere præget af en hierarkisk opbygning, som kan være i modstrid med 
hvad der er tiltænkt med værdibaseret ledelse. Lederens rolle er desuden vigtig i forhold til 
implementeringen af værdierne og det må derfor ses som problematisk, at denne ikke virker til at 
besidde den nødvendige karisma, og lader til at have problemer med klart at kommunikere 
vigtige budskaber. Med hensyn til harmonien mellem værdier og kultur, kan det siges at dette er 
tilsigtet, idet værdierne er udarbejdet med udgangspunkt i ting der i forvejen er fokus på og som 
gør sig gældende i kulturen. Dette kan der i nogen udstrækning ses spor af i praksis. I visse 
tilfælde kan der dog observeres en vis disharmoni imellem værdier og kultur idet medarbejder og 
mellemleder ikke i alle tilfælde har taget værdierne til sig. Ser man på medarbejderens udtalelse, 
om at værdierne har været en del af kulturen også før de blev eksplicit formuleret, og med HR 
chefkonsulentens udtalelse om at værdierne er et forsøg på at integrere ting som i forvejen er en 
del af kulturen, tyder det ikke på at værdierne er skueværdier. 
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5.2.2 Meningsskabelse blandt medarbejdere og ledere 
Vi har nu analyseret kulturen i Post Danmark, og i dette afsnit vil forståelsen af værdierne blive 
analyseret.  I den forbindelse vil der blive set nærmere på, hvordan kriterierne for at udleve 
værdierne bliver forstået af medarbejderen samt, hvordan kriterierne for at udøve lederskab 
bliver forstået af mellemlederen. Dette gøres ved se på om medarbejderens og lederens forståelse 
af værdierne stemmer overens med de kriterier, der er opstillet af Post Nord (bilag 4a, bilag 4b). 
Kriterier omfatter i denne henseende den uddybende tekst for hver værdi.  
Medarbejderskab 
Det vil nu blive gennemgået, hvilken forståelse medarbejderen har af de seks forskellige kriterier 
for medarbejderskab, og i den forbindelse vil vi gøre brug af Post Nords værdier (bilag 4b) for at 
se, om medarbejderens forståelse af værdierne stemmer overens med det, der er tiltænkt. 
Yderligere vil vi beskæftige os med, om medarbejderen finder værdierne brugbare i sin 
dagligdag, og endelig vil vi se på, hvad mellemlederen mener, kendetegner en god medarbejder. 
Dette vil blive gennemgået nedenfor. 
Kundefokus 
- Jeg er positiv og professionel når jeg møder kunden, - jeg giver kunden den aftalte service og 
kvalitet 
For medarbejderen er denne værdi ensbetydende med ”at have kunden i fokus” (M, s. 3, linje 
21). Alligevel mener vedkommende dog ikke, at man skal arbejde ud fra denne værdi alt for 
nøje, for ”det betyder ikke, at man kaster alt hvad man har i hænderne og... og gør alt [for 
kunden]" (M, s. 3, linje 24-25). Medarbejderen mener samtidig, at det er vigtigt at prøve på at 
leve op til denne værdi, da det fremgår, at denne personligt vil hjælpe kunder når muligt. Selvom 
medarbejderen personligt prøver på at efterleve denne værdi, fremgår det dog også, at 
medarbejderen ikke mener, at alle har overskud til at følge den. For som medarbejderen selv 
svarer til spørgsmålet om alle har overskud til det: ”Nej. Det er det ikke. Desværre.[tøver]. Men 
det er... altså… det er få som ikke har.” (M, s. 3, linje 32). 
Samtidig gør medarbejderen gældende, at vedkommende ikke mener, der er nogen der går imod 
værdien kundefokus: ”Jeg tror bare der er nogen der er usikre på om... hvad kan vi egentlig 
tillade os?” (M, s. 4, linje 1-2). 
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Man kan sige, at grundlæggende set er denne forståelse tæt knyttet op af den egentlige mening 
med værdien. Formålet er nemlig at skabe værdi for kunden, og derfor er det ensbetydende med 
at have kunden i fokus. Derudover fremgår det også, at medarbejderen prøver at være både 
positiv og professionel, når denne møder kunden. Selvom vedkommende ikke smider alt, hvad 
denne har i hænderne for at hjælpe kunden, så kan det formodentlig godt antages, at 
medarbejderen vil bestræbe sig på, at kunden får den aftalte service og kvalitet. Et problem er 
dog, at det efter denne medarbejders opfattelse ikke er alle, der prøver på at leve op til denne 
værdi. Dette kan godt tyde på, at værdien ikke er rodfæstet i organisationen, og at nogle af 
medarbejderne ikke har taget den til sig. 
For medarbejderen er værdien er med andre ord blevet oversat til noget meningsfuldt. Det giver 
således mening for denne, at kunden skal være i fokus selvom der også findes grænser for dette. 
Det er altså et eksempel på, at en værdi er blevet formuleret af stabsorganisationen, viderebragt 
af mellemlederen og forstået af medarbejderen. Jf. Weick kan man i den henseende tale om 
mellemlederen som en meningsskaber, der har øvet indflydelse på medarbejderens identitet. 
Dette sker gennem mellemlederens fokus på drift, hvor omdeling af post til kunden prioriteres. 
En identitet der også formes af individet selv og kolleger, der dog ikke alle følger samme værdi 
om kundefokus i hverdagen. I forlængelse af dette understreger vedkommende, at der dog er tale 
om få kolleger der ikke følger værdien samt, at det måske kan henledes til manglende 
retningslinjer for arbejdet. Ifølge Weick skal man være opmærksom på, at individet vil forsøge at 
give et positivt billede af sig selv og dennes organisation. Dette er netop tilfældet i denne 
situation, da medarbejderen giver udtryk for, at følge værdien inden for rimelighedens grænser. 
Samtidig prøver denne, at skabe et godt billede af organisationen ved, at understrege det kun er 
få kolleger der ikke følger værdien. Sidstnævnte kan endda være et resultat af manglende 
oplysning fra ledelsens side. Det giver altså mening for denne at pointere, at det ikke 
nødvendigvis er kollegernes skyld at værdien ikke efterfølges. Det er dog interessant, at ikke alle 
medarbejdere arbejder efter værdien om kundefokus. Derfor er værdien ikke fuldt integreret i 
organisation, hvilket kan henledes til manglende meningsskabelse blandt disse.  
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Arbejdsprocesser  
- Jeg arbejder efter de aftalte processer, - jeg bidrager til løbende forbedringer 
Medarbejderen gjorde først og fremmest gældende, at man arbejder ud fra LEAN produktion og, 
at de derfor får strømlinet deres processer. For denne personligt betyder begrebet: ”En 
arbejdsproces for mig det er, at når jeg møder klokken fem eller klokken seks, så ved jeg, hvad 
det er jeg skal lave, og jeg ved, hvad det er jeg skal lave resten af dagen. Og vi har styr på det, 
og alle ved det. At min leder også ved; hvad er det jeg skal lave. Det er ret vigtigt. Og så få lov 
til at arbejde i en ubrudt arbejdsproces er jo også... meget meget vigtigt for os” (M, s. 4, linje 
10-15). 
Af det der bliver sagt må man umiddelbart sige, at der er et ønske hos medarbejderen om at 
arbejde efter aftalte processer, og da medarbejderen siger, at det er vigtigt for dem ser det ud til, 
at det er noget, der kendetegner organisationen. Omvendt fremgår det ikke, at medarbejderen 
bidrager til løbende forbedringer af arbejdsprocesser. Dette giver altså ikke umiddelbart mening 
for medarbejderen, hvilket er påfaldende når nu der arbejdes efter LEAN produktion. 
Processerne bliver som nævnt strømlinet, men umiddelbart henviser medarbejderen ikke til dette 
kriterium for værdien arbejdsprocesser. Tværtimod giver det god mening for denne, at arbejde 
efter aftalte processer. Aftalte processer er således blevet forstået som dét, der giver mening for 
medarbejderen når man taler arbejdsprocesser. Endvidere er det ifølge vedkommende også 
vigtigt for kollegerne, at der arbejdes efter dette kriterium. Med aftaler på plads skabes der 
rutiner, som bidrager til en god arbejdsproces for medarbejderne. Jf. Weick bliver 
meningsskabelse som førnævnt skabt i en social proces, og det lader til at der er skabt en social 
bevidsthed om aftalte processer. Det tyder således på at de hver især har præget hinanden i 
forståelsen af en god arbejdsproces. Omvendt tyder det ikke på, at der er blevet skabt fælles 
enighed om at bidrage til løbende forbedringer. Der er ikke skabt en umiddelbar forståelse af, at 
arbejdsprocesser også inkluderer dette. Det kan skyldes at medarbejderne ikke umiddelbart 
inddrages i denne proces, og dermed ikke er en fast bestanddel af medarbejdernes hverdag.  
Trivsel og sundhed 
- Jeg møder mine kolleger med tillid og respekt, - jeg løser arbejdsopgaverne med fokus på 
sundhed og sikkerhed 
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Ifølge medarbejderen repræsenterer sundhed og trivsel to forskellige værdier: ”Jamen, sundhed 
er én ting og trivsel er lidt noget andet ” (M, s. 4, linje 18). Medarbejderen mener ikke, at 
værdien sundhed bliver brugt særlig meget i organisationen, selvom man dog har nogle 
sundhedstjek engang i mellem samtidig med, at medarbejderne en gang om ugen får en 
frugtkurv. Til gengæld bliver der fokuseret meget på trivsel, da denne værdi ifølge 
medarbejderen bliver anvendt i et stort omfang: ” Vi anvender den ofte med [...] at huske at tale 
ordentligt til hinanden. Lederne kommer ned og taler ordentligt til os [...] altså, vi får snakket 
sammen også, hvis der er noget. Så alle ligesom føler de trives.” (M, s. 4, linje 24-26). 
Derudover bliver trivsel også inddraget gennem APV (arbejdspladsvurderinger) og FOCUS. 
Hvad angår trivsel er det tydeligt, at der ifølge medarbejderen er fokus på det i ledelsen og blandt 
medarbejderne. Trivsel synes derved at være tæt relateret til medarbejderens hverdag. Det står 
således klart for medarbejderen hvad dette indebærer, og der henvises til at møde kolleger med 
tillid og respekt. På den måde er skabt mening i forhold til dette kriterium for trivsel, mens det 
forholder sig anderledes med hensyn til sundhed.  Omvendt virker det ikke som om, at begrebet 
sundhed bliver taget videre seriøst, og der er ikke noget der tyder på, at medarbejderen løser 
arbejdsopgaver med fokus på sundhed og sikkerhed. Der henvises til sundhedstjek og en ugentlig 
frugtkurv, som det der gør sig gældende for værdien sundhed. Derved formes forståelsen, og i 
den forbindelse kan Weick inddrages. Ifølge denne er individets oplevelser og fortolkninger med 
til, at præge vores omverden. Vi handler og skaber forandringer i vores omgivelser således, at 
der opstår nye muligheder og begrænsninger, som så kan fortolkes og føre til nye handlinger. Ser 
man på værdien sundhed er det tydeligvis mislykkedes, at skabe forståelse for dette hos 
medarbejderen. Tværtimod kan det ses som noget negativt for medarbejderne, da sundhed 
sidestilles med en frugtkurv. Anderledes forholder det sig som sagt med trivsel, da der er blevet 
gjort aktive handlinger fra ledelsen side i forhold til, at skabe en forståelse af det i 
organisationen.  
Vision og mål 
- Jeg forstår, hvordan mit arbejde skaber værdi for virksomheden, - jeg løser mine opgaver ud 
fra virksomhedens bedste 
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Medarbejderen gør først gældende, at der via Post Nord er nogle helt overordnede mål, som 
bliver fulgt. Men for denne personligt er følgende gældende: ” Altså, det niveau vi arbejder på, 
der har vi et dagligt mål, som hedder, at vi skal have posten ud. Det der med at vi skal spare tolv 
procent, og vi skal holde os inden for budgettet. Det... det har vi rigtig svært ved at forholde os 
til, fordi hvis vi står med rigtig meget post og rigtig mange reklamer... vi kan jo ikke løbe 
hurtigere end vi gør” (M, s. 5, linje 5-8). 
Man kan grundet ovenstående kommentarer godt få det indtryk, at medarbejderen har svært ved 
at forholde sig til begreber såsom, at skabe værdi for virksomheden når det ikke konkretiseres, 
hvordan denne kan bidrage til vækst. Medarbejderen forholder sig derimod til sin hverdag, hvor 
denne har svært ved, at se hvordan der i større omfang kan bidrages til at skabe vækst. Der er 
således ikke særlig stor forståelse af denne værdi i praksis, og derfor er den ikke videre integreret 
i driftsorganisationen. Dette kan begrundes i, at der er forskelle i mellem stabs- og 
driftsorganisationens opfattelse af tingene. Driftsorganisationen opererer ud fra et 
praksisorienteret perspektiv, hvor alt skal konkretiseres for at finde forståelse. 
Stabsorganisationen arbejder derimod ud fra et mere overordnet perspektiv, hvor vision og mål 
er en naturlig del af hverdagen. De udformede kriterier for vision og mål skal bidrage til at skabe 
forståelse, men det lader altså ikke til at have fundet sted.  
Det andet kriterium som omhandler, at løse opgaver ud fra virksomhedens bedste nævnes ikke 
som sådan. Det bliver dog fastslået, at der arbejdes så godt der kan for at nå de opstillede mål, 
hvilket kan siges at omfatte dette kriterium. Umiddelbart står det ikke fuldstændig klart, hvad der 
menes med virksomhedens bedste. Derfor er denne fortolkning påkrævet, men det i sig selv siger 
noget om forståelsen af dette kriterium.        
Ifølge Weick er sensemaking en social proces, og hvad angår værdien om vision og mål, virker 
det ikke som om, at medarbejderne har været en del af processen, da denne værdi blev skabt. 
Grundet ovennævnte forskel mellem stabs- og driftsorganisation er der divergerende forståelser 
parterne i mellem, og det er altså ikke blevet inkorporeret i den sociale proces. Dermed er der 
ikke opnået en fælles meningsforståelse. Samtidig er det alt andet lige fordelagtigt, at en 
meningsskaber bidrager til forståelse af en så overordnet defineret værdi som denne. 
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Mellemlederen vil have en vigtig rolle at spille i den forbindelse, men det tyder ikke på at denne 
har understøttet forståelsesprocessen som sådan.   
Engagement 
- Jeg tager initiativ, udvikler mig og løser gerne nye opgaver, - jeg er en god repræsentant for 
virksomheden 
Med hensyn til engagement forstår medarbejderen det på den måde ”at vi har lyst til at tage på 
arbejde når vi møder. At man engagerer sig i det, at... man lader ikke... man lader ikke to 
kollegaer stå med fire burer reklamer mens man står med hænderne i lommen og kigger på dem 
ogtænker: det er i sgu da meget gode til. Så går man lige over og giver en hånd med” (M, s. 5, 
linje 13-16). 
I forhold til ovennævnte kan man sige, at medarbejderen delvis relaterer sig til denne værdi. 
Vedkommende tager initiativ men giver ikke udtryk for, at udvikle sig og løse nye opgaver, 
mens det at være en god repræsentant heller ikke bliver nævnt. Der kan siges at være forståelse 
for værdien som sådan, men udover hvordan der tages initiativ bliver de andre kriterier ikke 
fremhævet.      
Weick fremfører at sensemaking kan opstå ved hjælp af nogle stikord og lignende, og noget kan 
godt tyde på, at dette er tilfældet i denne forbindelse. Engagement kan i en vis udstrækning 
sidestilles med initiativ, og det er derfor forståeligt at der henvises til dette. Umiddelbart synes 
værdien nem for at medarbejderen at sætte i en kontekst. Denne henviser således til et konkret 
eksempel, hvor engagement umiddelbart giver god mening i en arbejdssituation. Det faktum at 
medarbejderen kan konkretisere værdien er positivt, da det fortæller noget om forståelsen af 
denne. Samtidig står det klart, at der er en værdi om hjælpsomhed i organisationen. Ud fra 
stikordet engagement henviser medarbejderen til et eksempel om initiativ, der tager 
udgangspunkt i at hjælpe en kollega. Det er alt andet lige et positivt træk ved organisationen.   
Samarbejde  
- Jeg holder hvad jeg lover, - jeg lærer af andre og deler min viden og erfaring 
Hvad angår samarbejde er medarbejderen af den opfattelse, at værdien passer fint sammen med 
værdien engagement. For som medarbejderen selv siger: ”Man deltager i gruppen, man hjælper 
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til med at få tingene ud, hvis der er nogen der hænger.” (M, s. 5, linje 22-23). Derfor mener 
medarbejderen, at denne værdi drejer sig om at ”engagere sig lidt i hinanden og... og i det 
samarbejde, som ligger i gruppen, så vi alle sammen kommer igennem dagen." (M s. 5, linje 25-
27). 
Her kan det godt tyde på, at medarbejderen har svært ved at adskille denne værdi fra værdien 
engagement. Den egentlige tanke bag denne værdi er, at man skal holde, hvad man lover, og at 
man skal lære af andre og i øvrigt dele sin viden og erfaring. Derfor kan det godt tyde på, at 
medarbejderen ikke som sådan har den samme forståelse, som det er tiltænkt. Det lader derimod 
til, at medarbejderen henviser til dennes egen forståelse af værdien samarbejde. Det kan henføres 
til manglende oversættelse af værdien som ment fra centralt hold, der derved ikke integreres som 
ønsket i organisationen. Tværtimod er det nærmere engagement der sættes i spil, og derved 
bliver kendetegnende for medarbejderens opfattelse af tingene. Alt andet lige er det ikke 
uforståeligt, da der er tale om en driftsorganisation med fokus på hurtig og effektiv omdeling af 
post (den primære driftsopgave).       
Dette kan muligvis skyldes manglende social interaktion som præsenteret ved Weick, og at der 
derved ikke er fremkommet nogen form for fælles meningsskabelse ud fra de opstillede kriterier. 
I stedet arbejdes der ud fra implicitte forståelser af værdien samarbejde, der finder sit 
udgangspunkt i erfaringer fra de daglige arbejdsopgaver. Den divergerende forståelse kan endnu 
engang henvises til den manglende inddragelse, men samtidig kan inddrages en mangel på 
mellemlederen som meningsskaber. 
Sammenhæng mellem værdierne 
I forhold til hvorledes værdierne understøtter hinanden er det medarbejderens opfattelse, at det 
overordnet set hænger meget godt sammen. 
Da medarbejderen bliver adspurgt om, hvordan værdierne har været med at hjælpe denne i det 
daglige arbejde svares følgende: ” Nej, ikke... det er jo ikke det man sådan tænker over når man 
møder, men selvfølgelig er det der [...] det er ikke det vi sådan tænker over... normalt. Det er 
mere når de kommer med de her FOCUS-rapporter og siger: "Orv, for resten, vi skal lige 
huske..." "Nå ja, det skal vi også." Men... ellers så er det bare... altså det er jo sådan vi er. Vi 
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møder jo bare på arbejde og... og samarbejder (M, s. 6, linje 30-35, s. 7, linje 1-2). Værdierne 
eksisterer altså implicit, men indgår ikke specifikt i forhold til de daglige arbejdsopgaver. I stedet 
tages de op ved årlige evalueringer såsom FOCUS. 
Medarbejderens kendskab til Post Danmarks overordnede værdier; 
Pålidelig, tilgængelig, miljørigtig, forretningspartner 
I forhold til medarbejderen er denne en smule uklar omkring, hvilke værdier vi refererer til, da vi 
indledningsvis spørger, om medarbejderen har kendskab til nogle af værdierne i Post Danmark. 
Medarbejderen svarer dertil "øh ja, lidt har jeg, fordi Post Danmark... har jo en... ja, en værdi, 
en vision om at blive en øh... en samarbejdspartner som man vælger frem for...GLS 
(konkurrerende pakkeservice udbyder red.) eller nogle af de andre distributører der findes.Øh, 
de har en... værdi om at... eller en vision om at skabe værdi for medarbejderne. Anerkendelse i... 
i det vi laver. Og det vi kan. Sørge for at være en miljørigtig arbejdsplads. Blandt andet.”(M, s. 
2, linje 16-20). 
Dette kan således tyde på, at der på medarbejderniveau er en smule forvirret omkring de 
forskellige værdier, og hvad de indebærer. Medarbejderen kan ikke tydeligt fortælle åbent om 
værdierne i Post Danmark, og som det fremgår, er medarbejderen i tvivl om, hvad denne skal 
svare på spørgsmålet, og hvilke værdier medarbejderen skal referere til. Det er her tydeligt, at 
medarbejderen umiddelbart tænker på Post Nords overordnede værdier, som de vil være kendt 
for i verden, men som det ses, kan medarbejderen kun fortælle om nogle af disse overordnede 
værdier. Samtidig mener medarbejderen heller ikke, at disse værdier bliver brugt bevidst. "Det 
tror jeg ikke man gør bevidst. Øh. Går ind og tænker... altså... jo, det der med at være en 
miljørigtig arbejdsplads... så husker vi at slukke lyset når vi går ud af et lokale øh. Det er sådan 
det.” (M, s. 2, linje 28-30). Dette er en konkret situation som medarbejderen kan relatere til, og 
dermed er en relation til denne overordnede værdi skabt. Det giver sig videre udslag i dennes 
udsagn om, hvad værdierne betyder for vedkommende. "Altså, det med den miljørigtige 
arbejdsplads har jo betydet at vi har fået elcykler nu. Øh, og det betyder rigtig, rigtig meget... 
for... for trivslen blandt os, fordi... det er ikke... det er ikke længere så hårdt... at være postbud 
som det har været." (M, s. 2, linje 22-24). Endelig refereres der til "de" med henvisning til 
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stabsorganisationen, der har udarbejdet værdierne. Dette illustrerer meget godt den afstand der er 
mellem stabsorganisationen og driftsorganisationen.    
Ifølge Weick er handlinger som førnævnt vigtig i forhold til meningsdannelse, hvilket kan 
relateres til ovennævnte eksempler. Værdien om miljø giver mening for medarbejderen ved, at 
sætte dette i en praktisk situation som at slukke lyset eller indførelsen af elcykler. På den måde er 
der sket en oversættelse af værdien, hvilket dog ikke gør sig i forhold til de andre overordnede 
værdier. Disse er således filtreret fra, hvilket kan være et resultat af, at medarbejderen har svært 
ved at forholde sig til disse. Det kan altså fastslås, at for at finde mening i værdierne skal disse 
være konkrete, og kunne henføres til hverdagssituationer. Da medarbejderen kun kan forholde 
sig til én af værdierne tyder det på, at disse ikke er videre integreret i forhold til de daglige 
arbejdsopgaver. Der er således brug for handlinger fra driftsorganisationens side i forhold til, at 
skabe større forståelse for værdier såsom pålidelig, tilgængelig og forretningspartner. Dette kan 
bidrage til, at medarbejderen bedre kan fortolke disse og derefter handle ud fra dem.        
Medarbejderskab ifølge mellemlederen 
Ifølge mellemlederen er en god medarbejder kendetegnet ved følgende: ” En god medarbejder 
det er en fleksibel medarbejder.” (ML, s. 2, linje 1-2). Men derudover fremhæver han: ”Og så 
selvfølgelig en der kan […] tænke selv […] Altså, en der ikke skal instrueres […]” (ML, s. 2, 
linje 9-12). Derfor anser vedkommende det også som vigtigt "at der bliver givet rum og 
muligheder til at reagere. Altså... At det ikke alt sammen bliver fastlagt alt for meget, at der er 
nogen muligheder for at vise initiativ for medarbejderne og det er jo, det er jo min opgave at 
sørge for at de får nogle rammer som både overholder de krav der bliver stillet til os, men 
samtidig også giver mulighed til at danne sin egen identitet [...]" (ML, s. 3, linje 16-21) 
Mellemlederen betoner altså nogle kvaliteter, som denne mener er vigtige for medarbejderne. 
Det er i den forbindelse påfaldende, at vedkommende på intet tidspunkt siger noget om de 
kriterier for medarbejderskab, der er udarbejdet af Post Nord. Dette kan godt indikere, at det ikke 
er noget denne fokuserer på. Derved er der også en stor sandsynlighed for, at medarbejderne 
heller ikke anser det for at være særlig vigtigt. Jf. Weick er det som tidligere nævnt vigtigt, at der 
er en meningsskaber som påvirker omgivelserne og dermed meningsskabelsen. Ved at 
mellemlederen ikke fokuserer specielt meget på medarbejderskabskriterierne kan dette følgelig 
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skade meningsskabelsen i virksomheden. Der tages således udgangspunkt i mellemlederens egen 
forståelse af gode værdier, som derefter kommer til at præge organisationen. Den måde hvorpå 
mellemlederen reagerer, former omverdenen og det tilstræbes i dette tilfælde at medarbejderen er 
fleksibel og selvstændig. Værdier der ikke umiddelbart kan sidestilles med de opstillede værdier 
for medarbejderskab, men som giver god mening for mellemlederen. Dette kan igen henføres til, 
at driftsorganisationen tænker anderledes end stabsorganisationen.  
Lederskab 
Det vil nu blive gennemgået, hvilken forståelse mellemlederen har af de fire forskellige kriterier 
for lederskab som udarbejdet af Post Nords kriterier (bilag 4a). 
Jeg skaber værdi, ved at; 
- forstå og handle ud fra kundernes behov, - foretage prioriteringer, - tage ansvar for helheden 
Til spørgsmålet om hvordan mellemlederen skaber værdi for virksomheden svares følgende: ” 
Ja, altså... den er jo ganske banal, egentlig. Fordi at... Det at jeg tager ansvaret for at... altså 
sammen med min ledergruppe selvfølgelig... men for at øh, at der bliver omdelt post [...] hver 
dag. Det er jo... det er jo det grundlæggende svar på det spørgsmål der kan man sige.” (ML, s. 
5, linje 3-6). 
I forhold til ovennævnte kan man sige, at mellemlederen umiddelbart har fokus på at tage ansvar. 
Hvorvidt denne tager ansvar for helheden fremgår dog ikke umiddelbart, da dette kriterium er 
åbent for fortolkning. Det antages i dette tilfælde, at der refereres til postomdelingscenteret som 
helhed, hvor de enkelte teams er delelementer. Det er dog problematisk i sig selv, at det ikke er 
tydeligt hvad dette kriterium indeholder, hvilket også giver sig udtryk i det vage svar der gives af 
mellemlederen. Samtidig er det bemærkelsesværdigt, at han slet ikke nævner noget om at 
foretage prioriteringer og at forstå og handle ud fra kundernes behov, der jo er mere end 
udbringning af post. Det virker med andre ord som om, at han ikke efterlever alt, hvad denne 
værdi baserer sig på, og dette kan yderligere blive bekræftet ved, at han ikke giver nogle 
eksempler på, hvordan han skaber værdi. 
Som sagt er det ifølge Weick vigtigt at man handler, eftersom den måde vi reagerer på former 
omverdenen og dermed meningsskabelsen. Det faktum at mellemlederen ikke fortæller os noget 
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om hans valg og prioriteringer i forskellige situationer bevirker, at det bliver en smule tvivlsomt 
hvor meget han handler. Dette betyder også, at det bliver sværere at skabe en fælles forståelse i 
organisationen, da mellemlederen er en central figur til at påvirke sine omgivelser ved brug af 
handlinger. I forlængelse af dette kan der stilles spørgsmålstegn ved, hvorfor mellemlederen ikke 
handler. Dette kan henledes til mellemlederens divergerende forståelse af værdien, der mest af 
alt kan beskrives som at tage ansvar for at få posten omdelt. Fokus er altså på den primære 
driftsopgave, og ikke på de opstillede kriterier som opstillet af stabsorganisationen. Det er igen 
to forskellige verdensbilleder der mødes. 
Jeg er tydelig i; 
- Mine forventninger, - min feedback, - min kommunikation  
Til spørgsmålet om, hvordan mellemlederen agerer i forhold til ovennævnte værdi svares 
følgende: ”Ja. Altså, der har vi jo nogen spilleregler i vores ledergruppe og det er blandt andet, 
at vi skal have fælles fodslag og det vi siger det gør vi, og det er jo ufattelig vigtigt... øh at du 
har... ens udmeldinger. For ellers kan det godt skabe usikkerhed og splid.Så... så det med at man 
har fælles fodslag det er det der gør det mest tydeligt for medarbejderen, hvad der er et krav.” 
(ML, s. 5, linje 9-13). 
Der er ingen tvivl om, at han i dette tilfælde gør gældende, at det er vigtigt, at man er enige om 
tingene i organisationen, og dette er naturligvis af stor betydning. Man kan dog undre sig over, 
hvorfor han ikke gør mere ud af at fortælle om hans egen kommunikation, forventninger og hans 
feedback, som jo tilsyneladende er centrale elementer ved denne værdi. Dette kan igen tyde på, 
at vedkommende ikke helt har kendskab til meningen med denne værdi. Samtidig kan man ikke 
undgå at bemærke, at mellemlederen ikke kommer med nogen eksempler på, hvordan denne er 
tydelig i hverdagen. 
Mellemlederens egen rolle i organisationen er ifølge Weick vigtig for meningsskabelsen, da 
vedkommende som førnævnt er meningsskaber og dermed medvirker til, at påvirke 
omgivelserne og dermed medarbejderne i organisationen. Derfor har mellemarbejderen stor 
betydning for, at der bliver skabt et fælles fodslag i virksomheden, og derfor vil det skabe 
problemer for meningsskabelsen, hvis denne ikke selv er tydelig, når der kommunikeres til 
medarbejderne. Mellemlederen henviser som sagt ikke til, hvordan der kommunikeres til den 
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enkelte medarbejder. Tværtimod fokuserer denne på, at ud fra fælles udmeldinger fra 
ledergruppen, vil medarbejderne kunne forstå hvilke krav der stilles til dem. Dette er 
mellemlederens forståelse af tydelighed, der ikke som sådan passer overens med de opstillede 
kriterier for lederskab. Endnu engang er der altså uoverensstemmelse mellem stabs- og 
driftsorganisationen. Det er således ikke lykkedes stabsorganisationen, at få skabt forståelse for 
at værdien også skal tilsigtes kommunikation til den enkelte medarbejder. I en driftsorganisation 
hvor det tyder på, at der ikke altid er tid til individuelle tilbagemeldinger kan det således være 
svært, at få denne værdi integreret. 
Jeg involverer ved, at; 
- Vise tillid, - delegere, - skabe forudsætninger 
Først og fremmest gør mellemlederen det klart, at han synes ”at det er ufattelig vigtigt at 
involvere medarbejderne i teamet, og det gør vi jo især med koordinatoren." (ML, s. 5, linje 16-
17). Om koordinatorrollerne siger han: "for et år siden der fik vi jo lagt nogle koordinatorroller 
ud som var meget firkantede. Og det har jeg så udfordret [...]" (ML, s. 5, linje 17-19). Med 
andre ord synes han altså, at det er vigtigt at inddrage medarbejderne i teamet, og dermed ønsker 
han at uddelegere opgaver til dem, hvilket han viser med et eksempel. Yderligere mener han 
også, at det er vigtigt at skabe tillid for som han selv siger: ”så synes jeg jo, at det at man viser 
tillid også er en måde at involvere folk. [...] hvis der er en der kommer og beder nærmest om at 
blive instrueret så give dem nogle valgmuligheder og sige jamen hvad synes du selv? Som ofte så 
tager de, de rigtige beslutninger, det er bare lidt usikkerhed man skal ud over. Så, det er også en 
måde at involvere på.”(ML, s. 5, linje 32-38). 
Alt i alt kan man derfor sige, at hans forståelse af værdien jeg involverer, indebærer stort set det, 
som fremgår af lederskabskriterierne fra Post Nord. Det eneste vedkommende har ikke har fortalt 
os noget om er, hvordan denne skaber klare forudsætninger for medarbejderne og helt generelt 
virker det som om, at mellemlederen ikke giver dem tilstrækkelige redskaber til at indfri den 
tillid der gives. Han tilskynder dem således til selvledelse men det virker ikke til, at han 
understøtter processen som sådan.  
Individet er som tidligere nævnt vigtig for meningsskabelsen og derfor kan det volde problemer 
for meningsforståelsen, hvis medarbejderne i Post Danmark ikke bliver understøttet i 
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tilstrækkelig grad til, at de reelt føler at de bliver en del af den sociale proces i virksomheden. 
Dette kan med andre ord hæmme meningsskabelsen og bidrage til usikkerhed om, hvad man kan 
tillade sig at gøre i organisationen. 
Jeg tager ansvar ved at; 
- Udvikle virksomheden, - tage fuldt ejerskab, - gennemføre løbende ændringer  
Hvad angår dette kriterium siger mellemlederen følgende: ”Jeg er jo en stor tilhænger af ”just 
do it” kan man sige ikke altså. Det er hvis der kommer en god ide så kan jeg ikke implementere 
den hurtigt nok [...] og jeg prøver også gerne umulige ideer af, hvis vi skal finde ud af at de ikke 
fungerer så er det bedre at prøve dem af først. Altså jeg har så også fået lidt kritik  fra mine 
kollegaer, fordi jeg nogle gange er lidt for hurtig [griner] og det er jo den der med at finde 
fælles fodslag ikke, man så også lige skal tage hensyn til” (ML, s. 6, linje 3-10). 
Dette viser altså, at mellemlederen er åben over for nye ideer og at denne gerne vil udvikle 
virksomheden. Men hvorvidt der tages fuldt ejerskab og gennemføres løbende forbedringer af 
virksomheden er tvivlsomt, da det jo åbenlyst bliver fortalt, at vedkommende gerne prøver ikke-
funktionelle ideer af. Derudover virker det heller ikke helt som om han altid lever op til kriteriet 
om at tage fuldt ejerskab for som han selv siger: ”Og normalt ville jeg sige, men hvorfor spørger 
du mig? Du skal bare gøre det for pokker. Kom i gang." (M, s. 6, linje 26-27). 
Af disse grunde virker det ikke som om, at mellemlederen som sådan lever op til kriterierne for 
denne værdi. Det må således forventes, at der gerne må være lidt omtanke i forhold til at afprøve 
idéer af. Samtidig er det kritisabelt at der ikke tages ejerskab fra mellemlederens side. Jf. Weick 
former individet afhængig af sine handlinger, og qua sine tvivlsomme dispositioner kan det 
skabe integreringen af ansvar som værdi i organisationen. Ud fra sine udtalelser virker det til, at 
mellemlederen ser det som noget positivt, at træffe hurtige beslutninger omkring optimering af 
processer. Alt andet lige kan det henføres til den store fokus på dette i organisationen, hvilket 
brugen af LEAN produktion også vidner om.  
Delkonklusion 
I forhold til meningsskabelse blandt medarbejdere og ledere virker det overordnet set til, at 
værdierne for medarbejderskab samt lederskab ikke til fulde er integreret i praksis. Især i forhold 
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til sidstnævnte virker det ikke til, at værdierne som sådan giver mening for mellemlederen. Jf. 
Weick er denne meningsskaber, og ud fra den måde som vedkommende reagerer på formes 
omverdenen. En omverden der bl.a. inkluderer medarbejdere, som derved også påvirkes af 
mellemlederens handlinger. Ud fra det faktum, at mellemlederen primært baserer sin ledelse ud 
fra egne værdier, er det skadeligt for integreringen af værdierne i driftsorganisationen. Der er 
simpelthen tale om forskelle i opfattelser af virkeligheden mellem stabs- og driftsorganisationen, 
og som resultat agerer mellemlederen ud fra egne værdier i sin ledelsesform. Med andre ord 
giver det ikke som sådan mening for mellemlederen, at følge de opstillede kriterier for de 
udarbejdede værdier for lederskab. I henhold til medarbejderen står det klart, at ikke alle værdier 
og tilhørende kriterier for medarbejderskab giver mening for denne. Det gør sig derimod 
gældende, at for at skabe mening skal værdierne konkretiseres, da det ellers synes for abstrakt for 
medarbejderen. Værdier såsom kundefokus, engagement og trivsel giver således god mening for 
denne, da det kan sættes i en direkte relation til medarbejderens hverdag. Jf. Weick kan dette 
gerne finde sted gennem individets sociale interaktion, handlinger samt identitetsskabelse, der 
bidrager til at skabe meningsforståelse. Andre værdier såsom vision og mål samt sundhed finder 
medarbejderen dog ikke umiddelbar forståelse af, da denne har svært ved at sætte det i en 
konkret kontekst. Det viser sig endvidere, at det samme gør sig gældende for Post Danmarks 
overordnede værdier.  
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5.2.3 Værdistrategi i et praktisk perspektiv 
I dette afsnit vil Post Danmarks strategiske tilgang til værdiarbejde, og selve værdiarbejdet i 
praksis blive sat overfor hinanden. Som konkluderet tidligere bærer Post Danmarks strategiske 
arbejde således præg af forskellige værdistrategier. Det være sig Religion, Demokrati, Kontrol 
samt Illusion. Umiddelbart er det Kontrol, der fremstår som værdistrategien med flest 
lighedspunkter med virksomhedens tilgang til værdiarbejdet. De andre strategier indgik dog også 
mere eller mindre i værdiarbejdet, og samlet set udgør de dermed Post Danmarks værditilgang. I 
forlængelse af dette vil det blive analyseret, hvilke sammenhænge der kan findes mellem 
virksomhedens tilgang til værdier og værdiarbejdet i praksis. Ud fra det kan eventuelle konflikter 
imellem disse udledes.  
Ser man på værdistrategien Demokrati finder denne sin berettigelse i form af den 
medarbejderinddragelse, der ifølge HR chefkonsulenten er fundet sted i udarbejdelsen af 
værdier. Direkte adspurgt har hverken mellemlederen eller medarbejderen dog været inddraget i 
denne proces. Medarbejderen udtrykker dette med et kort "nej" (M, s. 8, linje 4) direkte adspurgt 
om inddragelsen, mens mellemlederen svarede " Jamen, der må jeg jo desværre bare sige nej, 
der har jeg ikke været involveret." (ML, s. 8, linje 36-37). Dette konflikter umiddelbart med HR 
chefkonsulentens udlægning, der klart fastslog at så godt som alle var blevet inddraget i 
processen. I den forbindelse skal det bemærkes, at det aldrig vil være muligt at inddrage alle 
15.000 medarbejdere, men det er påfaldende at hverken medarbejderen eller mellemlederen er 
blevet hørt. Noget andet der taler imod Demokrati er den manglende integrering af værdier især i 
forhold til mellemlederen, som konkluderet i sidste afsnit. Det er således kun nogle af værdierne 
der aktivt tages i brug, og dette sker ikke som sådan eksplicit ud fra de formulerede kriterier. 
Dette skal dog tages med forbehold for, at værdierne for såvel lederskab som medarbejderskab er 
relativt nyligt introduceret. En inddragelse af mellemlederen samt medarbejderen i 
udviklingsprocessen, ville dog alt andet lige have øget meningsskabelsen af værdierne for dem. 
Dette skal især ses i lyset af at der er store forskelle imellem kulturen i henholdsvis stabs- og 
driftsorganisationen. Det virker således ikke til, at Demokrati er så gennemgående i det 
eksplicitte arbejde med værdier.  
Dette kan dog også henføres til Religion som værdistrategi. Ifølge HR chefkonsulenten er 
værdierne udtryk for klare forventninger til medarbejdere og ledere. Disse forventes således at 
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have "tro" på sagen, men som førnævnt virker det ikke til, at medarbejdere og ledere som sådan 
bekender sig specifikt til værdierne. For ifølge medarbejderen er det tværtimod "bare sådan vi 
gør" (M, s. 11, linje 26-27) og værdierne for medarbejderskab har ikke ændret noget på dette. 
Værdierne konflikter ikke med organisationskulturen som sådan, da de repræsenterer måden 
hvorpå der hidtil er blevet arbejdet i virksomheden og altså er i overensstemmelse med de 
grundlæggende antagelser i kulturen. "Nu er der bare kommet nogle andre ord på." (M, s. 11, 
linje 14-15). I forlængelse af dette er det interessant, at medarbejderen ikke eksplicit er blevet 
præsenteret for værdierne med medarbejderskab. Denne udtrykker således følgende om 
introduktionen til disse værdier "det er jeg ikke [...] man har ikke fået et stykke papir med: nu 
har vi gjort sådan her, nu skal vi det her. Men det er kommet løbende [...] med 
medarbejderudviklingssamtalerne [...] vi [er] blevet præsenteret for de her ændringer, som 
noget lavpraktisk vi har kunnet forholde os til. Men der er ikke [...] en decideret overordnet 
dagsorden på det. Det har bare stille og roligt sneget sig ind i vores hverdag." (M, s. 8, linje 27-
24).   
Som medarbejderen udtrykker det er værdierne dog blevet præsenteret implicit i hverdagen 
gennem medarbejderudviklingssamtaler. Værdierne er således allerede en fast bestanddel af 
medarbejdernes hverdag på trods af, at der ikke har været en klar præsentation, hvilket muligvis 
skal tilskrives den tidlige fase implementeringen befinder sig i. Ud fra HR chefkonsulentens 
tidligere udmelding om klare forventninger til medarbejderne synes det dog påfaldende, at det 
ikke er blevet præsenteret i et større omfang. Denne gav således et indtryk af, at der allerede 
arbejdes aktivt efter disse værdier. Det står altså ikke helt klart, hvor langt man er i forhold til 
arbejdet med implementeringen af værdierne. Endvidere står det klart, at det ikke er alle der 
lever værdierne ud i praksis jf. medarbejderen der tidligere erklærede, at kundefokus ikke altid er 
i fokus hos alle medarbejdere. Dette kan tilskrives manglende identificering med værdierne jf. 
Weick, hvilket taler imod de principper som værdistrategien Religion bygger på.  
Som noget andet er lederen vigtig i forhold til Religion som værdistrategi, da denne skal 
personificere værdierne og give mening til arbejdet. I forhold til at personificere værdierne finder 
medarbejderen, at dennes nærmeste leder - mellemlederen - efterlever værdierne. Senere i 
interviewet giver medarbejderen dog udtryk for følgende omkring forbedring af værdiarbejdet 
"hvis man skal gå ind og begynde at forbedre arbejdet med værdier, så skal man ned og have lidt 
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mere fat i de enkelte medarbejdere [...] ledelsen skal også blive bedre til at komme ned og tage 
fat i nogen og sige: "det hænger sgu lidt med det her, du bliver altså nød til at give en hånd 
med." Og så, måske informere os en lille smule mere om; hvad er det egentlig vores overordnede 
mål og vores overordnede vision den er? Hvor langt er vi i processen for at nå her til? Fordi det 
er nogle gange svært når der går drift i den på lavpraktisk plan... og så rent faktisk finde ud af 
hvor langt er vi i det her nu. Er vi nået målet? Er vi tæt på at nå målet? Er vi over?" (M, s. 12, 
linje 6-14).  Sammenholdt med mellemlederens umiddelbare mangel på karisma og evne til, at 
kunne formidle budskaber til medarbejderne kan der dog drages tvivl ved mellemlederens 
efterlevelse af værdierne.  
Mellemlederen er dog ifølge eget udsagn godt klædt på til, at understøtte sine medarbejdere og 
give mening til arbejdet. Denne udtaler således: "vi er jo løbende på uddannelser. Vi har haft 
noget der hedder god ledelse. Og de lidt yngre ledere, de har jo taget sådan noget der hedder 
førleder uddannelse [...] vi er opmærksomme på alle de her reaktionsmønstre [...] [og bliver] 
opmærksomme på den måde medarbejderne reagerer på og hvorfor de reagerer osv." (ML, s. 8, 
linje 2-14). Denne følger op med en udtalelse om, at "du kan ikke ud fra teori blive en god leder, 
det er noget med relationer og erfaring [...] grundlæggende er det at være leder, det er jo bare 
kommunikation" (ML, s. 8, linje 16-20). Den selvsamme kommunikation som medarbejderen 
efterspørger. Dette kan tolkes som om, at mellemlederen ikke anser uddannelse som afgørende i 
forhold til ledelse. Man kan i forlængelse af dette stille spørgsmålstegn ved, hvorvidt 
mellemlederen anser det som vigtigt at lede efter værdierne for lederskab. Dette kan 
eksemplificeres i mellemlederens manglende evne til, at kunne eksemplificere sin brug af 
værdier for lederskab i hverdagen. Som tidligere konkluderet lader det således ikke til, at denne 
har særlig stor fokus på kriterierne for lederskab i forhold til sin ledelsesform. Dette er skadeligt 
for processen, da mellemlederen som førnævnt har status af, at være meningsskaber for sine 
medarbejdere jf. Weick og er en central figur i forbindelse med at skabe og præge kulturen ifølge 
Schein.  
Der skal dog igen tages forbehold for det tidlige stadie, som implementeringen af værdierne 
befinder sig på, men det er tydeligt at mellemlederen har læst op på værdierne før interviewet. 
Denne har således på forhånd nedskrevet noter til de enkelte værdier, men har på trods af dette 
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svært ved at komme med eksempler på, hvordan der arbejdes med værdier i praksis. 
Medarbejderens førnævnte kritik af ledelsen understøtter endvidere dette.  
Som mellemlederen selv erklærer det er værdierne for lederskab "forholdsvis nyt [...] så jeg kan 
jo ikke snakke om en løbende evaluering, men jeg regner da stærkt med, at det er noget man kan 
tage fat i, for[...] den er jo klar kan man sige. Så jeg tror det bliver lettere at lave en opfølgning, 
med de fire lederskabskriterier her, end der har været med tidligere ting." (ML, s. 9, linje 4-14). 
Dermed kritiserer mellemlederen tidligere initiativer som ikke har været videre nemme, at 
evaluere ud fra og dermed ikke anses som operationelle. Det åbner op for at mellemlederen 
alligevel på sigt kan tænkes, at tage værdierne til sig og lede ud fra dem. Spørgsmålet er i den 
henseende om værdierne bliver en fast del af organisationskulturen. Som nævnt er denne svær at 
ændre, og det kan hænge sammen med den tunge og traditionsbundne kultur, at tidligere 
initiativer ikke har været operationelle. Endvidere kræver det gerne en karismatisk personlighed 
at gøre dette jf. Schein, hvilket som førnævnt ikke umiddelbart synes at være tilfældet. 
Alt andet lige kan man ud fra ovenstående tale om en potentiel manglende evne (og evt. vilje) til, 
at lede medarbejderne ud fra værdier. Sammenholdt med uklarheden omkring introduktionen og 
arbejdet med værdier taler dette umiddelbart imod Religion som værdistrategi ført ud i praksis.       
Ser man på Kontrol som værdistrategi er der flere indikatorer der taler for, at denne er mest 
synlig i organisationen. Som konkluderet tidligere ud fra HR chefkonsulentens udtalelser kan 
man tale om tilføjelsen af endnu et regelsæt, som ledere og medarbejdere bliver målt ud fra. 
Mellemlederen bekræfter, at dette er tilfældet gennem FOCUS og siger således at "lederteamet 
haft et fokusmøde [...] hvor vi har haft det oppe og vende" (ML, 9, linje 7-8) og samtidig har han 
ovenfor erklæret, at han forventer evaluering af efterlevelse af værdierne for lederskab. Dette vil 
for dennes vedkommende finde sted gennem henholdsvis MUS der afholdes med medarbejderne, 
og chefsamtaler som mellemlederen afholder med sin chef. I forhold til førstnævnte erklærer 
medarbejderen følgende om MUS: "Vi bliver jo indkaldt en gang om året til de her 
medarbejderudviklingssamtaler, hvor vi netop snakker om det her. Hvad kan gøres bedre og 
hvad har du lyst til? Øh kurser, uddannelse [...] det [er] de bløde værdier de går ind og måler 
på. Når man sidder med de samtaler." (M, s. 7, linje 26-34). Da der spørges ind til om det er de 
enkelte værdier der måles på, forholder det sig dog lidt anderledes. "Nej, det gør der ikke. Der 
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bliver mere snakket... eller jo, lidt gør der jo, fordi, de kommer jo ind på netop [...]blandt andet 
trivsel og sundhed sidder vi jo meget med der, ikke. Hvordan er det for dig at være her i 
hverdagen? Er der noget vi kan gøre bedre? Man snakker ikke så meget vision og mål og 
arbejdsprocesser." (M, s. 7, linje 30-33). Igen fremgår værdierne altså mere implicit i forhold til 
MUS, hvilket må antages at være meget normalt i forhold til afholdelse af MUS.  
En forklaring på hvorfor der ikke måles direkte på værdierne for medarbejderskab kan henføres 
til, at der ganske enkelt ikke er afholdt MUS efter introduktionen af disse. Ud fra HR 
chefkonsulentens udtalelse om klare forventninger tyder det dog på, at det også bliver en fast del 
af fremtidige MUS. Værdierne gøres blot specifikke og derved mere operationelle. Der er 
således ikke tale om noget banebrydende nyt, hvilket denne udtalelse om overgangen fra de 
'gamle' til de 'nye' værdier vidner om: "Jamen, det har lidt været de samme værdier. Nu er der 
bare kommet nogle andre ord på [...] nu skal vi gøre lidt mere opmærksom på det. Men vi har 
altid arbejdet ud fra; vi skal samarbejde, vi skal engagere os, vi skal have posten ud og vi skal, 
behandle vores kunder ordentligt. Så det er egentlig de samme værdier vi har arbejdet ud fra. 
Jeg tror trivsel og sundhed er kommet sådan lidt mere specifikt på i forhold til hvad det har 
været før." (M, s. 11, linje 14-19). Man kan således fastslå, at der med værdier for 
medarbejderskab er kommet fokus på værdiarbejdet i praksis. Det er i den henseende en fordel 
for værdiarbejdet, at medarbejderen kan relatere til værdierne. Det vidner om at der ikke som 
sådan er nogle konflikter mellem de grundlæggende antagelser, og de udarbejdede værdier for 
medarbejderskab. I hvert fald i forhold til de nævnte værdier som samarbejde, engagement, 
kundefokus og trivsel og sundhed der også er kommet i fokus. Værdierne arbejdsprocesser og 
vision og mål nævnes ikke i denne forbindelse, og jf. medarbejderen har disse ikke eksplicit 
indgået i det daglige arbejde.  
I forhold til arbejdsprocesser har der således, ifølge medarbejderen, tidligere været henvist til "5S 
og 6S, som er... standardprocedurer, hvor nogle ting var listet op... øh... som har hængt et eller 
andet sted nede i hallen. Men det er ikke... det er ikke noget vi har brugt" (M, s. 11, linje 23-25). 
Det er således ikke videre benyttet i produktionen, hvilket dog forholder sig anderledes i forhold 
til LEAN produktion. Som tidligere omtalt af HR chefkonsulenten er dette inkorporeret i forhold 
til produktionen, hvilket medarbejderen og mellemlederen bekræfter. Medarbejderen har 
tidligere tilkendegivet, at denne bedst affinder sig med en hverdag hvor aftalte processer er på 
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plads og der er styr på alt. Dette giver mening for medarbejderne når der tales arbejdsprocesser, 
hvilket indikerer at de søger stabilitet i hverdagen. LEAN produktion synes at være fordelagtig i 
dette øjemed.     
Mellemlederen supplerer med følgende udtalelse om LEAN, som ifølge denne skal "ensarte alt 
produktion [...] der [er dog] utrolig store forskelle alligevel fra region til region og fra område 
til område hvordan tingene er grebet fat. Det viser jo at der er[...] altså givet mulighed for os 
selv at lave noget [...] og udvise noget initiativ, ikke. Det man kan så sige, at vi mangler 
stadigvæk det er måske det samarbejde, hvor at vi får de gode ideer fra andre områder og kan 
indføre dem selv og selv kan give nogle gode ideer." (ML, s. 4, linje 9-14). Der er to elementer i 
dette citat, da mellemlederen henviser til ensartethed og samarbejde. Førstnævnte sørger altså 
for, at alle processer forløber på samme måde over hele linjen, hvilket gerne skulle resultere i 
effektivisering af disse. Sammenholdt med medarbejderens udtalelse om ønsket styring i 
hverdagen passer det fint overens med Kontrol der har forenkling og fokus som styrke, hvilket 
giver associationer til effektivisering. Således kan der argumenteres for, at LEAN og Kontrol 
komplimenterer hinanden, og på den måde behøver det ikke nødvendigvis konflikte med 
hinanden som formuleret af HR chefkonsulenten. Det lader i hvert fald til, at koblingen mellem 
LEAN og værdiarbejdet kan fungere i praksis. Mellemlederen sætter det således i direkte relation 
til værdien om samarbejde. I denne forbindelse samarbejde på tværs af postomdelingscentre, 
hvilket sætter et andet perspektiv på denne værdi. Det gode samarbejde søges i denne forbindelse 
for, at optimere processerne i virksomheden, hvilket er i overensstemmelse med både LEAN og 
værdiarbejdet. Ser man derimod på værdien vision og mål ønsker medarbejderen, at der arbejdes 
mere med denne værdi. Dette blev fastslået tidligere, hvor der blev rettet en kritik mod ledelsen 
og dennes mangel på information omkring visioner og mål. 
5.2.3.1 Delkonklusion 
Ud fra det ovennævnte kan det konkluderes, at værdiarbejdet i praksis bærer mest præg af 
Kontrol som værdistrategi, der ikke indeholder mange elementer af værdibaseret ledelse. Efter 
inddragelsen af de gennemførte interviews med medarbejderen og mellemlederen er det således 
tvivlsomt, hvorvidt der reelt findes elementer af de andre værdistrategier. Der er en del der taler 
imod Religion og Demokrati som værdistrategi, selvom HR chefkonsulenten tidligere gav udtryk 
for en forståelse af værdiarbejdet, der også kan henledes til de tre værdistrategier. Dette kan 
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tilskrives forskelle i kultur, relativt begrænset meningsskabelse og som følge deraf manglende 
integrering af værdierne i driftsorganisation, samt mangel på en karismatisk leder der kan føre 
værdierne ud i livet. Der skal dog tages højde for det tidligere stadie vi befinder os på i forhold 
til introduktionen af værdierne, og på sigt kan elementer af de andre værdistrategier godt vise sig 
i praksis. Det kræver mest af alt, at mellemlederen tager værdierne for lederskab til sig, og 
ledelsesmæssigt understøtter sine medarbejdere i større grad.   
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6 Diskussion 
I dette kapitel vil udvalgte problematikker fra analysen blive videre diskuteret med henblik på, at 
skabe større forståelse for værdibaseret ledelse praktiseret i Post Danmark. Dette vil ske med 
inddragelse af tidligere fastlagte kritiske elementer ved denne ledelsesform, som gennemgået i 
afsnittet 4.2.1 Værdibaseret ledelse i et kritisk perspektiv.  
Som udgangspunkt kan man diskutere det eksisterende misforhold mellem stabsorganisationen 
og driftsorganisation omkring den værditilgang der gør sig gældende. Ud fra HR 
chefkonsulentens udtalelser gives der indikationer af, at alle fire værdistrategier er i spil. Det 
forholder sig dog anderledes når man inddrager driften som repræsenteret ved mellemlederen og 
medarbejderen. Det kan således udledes, at der næsten entydigt er tale om Kontrol som 
værdistrategi. Man kan argumentere for, at dette ikke som udgangspunkt synes optimalt, da en 
fælles forståelse må være at foretrække. Jf. Morsing er det således ikke det optimale 
udgangspunkt for værdiarbejdet. Som mellemlederen selv konstaterer undervejs er fælles fodslag 
at foretrække i en organisation, hvilket alt andet lige vil understøtte en udviklingsproces. Da Post 
Danmark netop befinder sig i en sådan er det mere end relevant, at man sørger for at dette bliver 
en realitet. Det skal igen understreges, at man befinder sig i en tidlig fase i forhold til 
implementering af de udarbejdede værdier. Det kan eksempelvis forklare den manglende 
forståelse af værdierne for medarbejderskab, men da de synes at have eksisteret implicit i 
organisationen tidligere er det ikke en undskyldning. Samtidig skal det tages i betragtning, at 
fusionen mellem Posten AB og Post Danmark skete tilbage i 2009. Det skal siges at en 
forandringsproces tager tid, men det er notabelt, at det har taget ca. tre år at udvikle værdier for 
medarbejderskab og lederskab. Samtidig har man ikke videre tillagt sig de overordnede værdier 
for fusionssamarbejdet (Post Nord), der ikke engang fremgår af Post Danmarks hjemmeside. 
Tværtimod fremgår de gamle værdier, hvilket sender et forvirrende signal til omverden. 
Forvirringen bliver ikke mindre når man internt i virksomheden omtaler sig selv som Post Nord, 
mens man udadtil markedsfører sig selv som Post Danmark. Dette bidrager ikke til bedre 
forståelse af værdiarbejdet i Post Danmark, der da også bærer tydelig præg af fusionen med 
Posten AB. På den anden side skal det også fastslås, at stabsorganisationens forståelse af 
værdiarbejdet primært inkluderer Kontrol som værdistrategi. Misforholdet er altså ikke større 
end, at der også forefindes enighed mellem de forskellige parter. Ifølge Morsing er det således 
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kun problematisk, hvis der er klare forskelle at finde mellem disse. Tværtimod skal der nok 
hellere rettes fokus mod værdistrategien Kontrol, og dets tilknytning til ledelse gennem værdier.       
Som sagt er det en radikal værdistrategi, der mest af alt minder om et ekstra regelsæt.  Man kan 
derfor stille spørgsmålstegn ved, om der overhovedet udføres ledelse baseret på værdier i Post 
Danmark. I sin form kan det måske i stedet bedst beskrives som regelstyring indsvøbt i 
humanistiske termer, som tidligere beskrevet ved Sørensen (Kritiskdebat.dk). Han anfører at 
dette er generelt kendetegnende for værdibaseret ledelse, og i forhold til værdistrategier kan 
Kontrol vel antages som det tætteste på denne definition. De klare forventninger til 
medarbejderne omkring efterlevelse af værdier har således en undertone af, at der er 
konsekvenser hvis ikke dette finder sted. Den ultimative konsekvens må forventes at være 
afskedigelse, der kan begrundes i manglende efterlevelse af værdier. I forhold til mellemlederen 
bliver dette målt ud fra evalueringer i form af bl.a. medarbejdertilfredshedsundersøgelsen 
FOCUS, mens medarbejderen bliver holdt op på værdierne gennem MUS. Værdier bliver derved 
til regler, der sidenhen kan indgå i en evaluering af ledere og medarbejderes duelighed.  Ifølge 
Morsing kan dette give sig udslag i frygt fra medarbejdernes side, hvilket de gennemførte 
interviews dog ikke giver en indikation af. Hvis man tager i betragtning, at virksomheden skal 
reducere dens arbejdsstyrke med 3.000 medarbejdere inden 2014 ville dette ellers være 
forståeligt. I den proces kan værdier som målbare entiteter således være behjælpelige, når den 
enkelte chef/leder skal afskedige medarbejdere. Spørgsmålet er om ikke ledere og medarbejdere 
bliver mere bevidste om dette, hvis værdierne bliver en mere eksplicit del af evalueringerne. 
Dermed kan frygten eventuelt gøre indpas i organisationen, og det kan medføre stress for de 
enkelte individer. Ser man på stress i forhold til nutidsbilledet af driftsorganisationen er det 
nærmere relevant i forhold til, at dette er endnu et forandringsprojekt der skal tages stilling til. 
Man kan muligvis knytte dette til mellemlederens manglende forståelse af værdier for lederskab. 
Dette repræsenterer således endnu et initiativ, som denne skal forholde sig til og gøre aktiv brug 
af. Værdierne skal leves ud og prædikes som Religion, hvilket er stabsorganisationens 
udgangspunkt for brug af værdierne. Ud fra mellemlederens udmeldinger er det dog tvivlsomt, 
hvorvidt dette finder sted og nogensinde vil gøre det. Om det er et udtryk for stress over de 
mange initiativer, eller simpel mangel på karisma som lederfigur og meningsskaber ligger ikke 
fast.   
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Man kan dog også vende den om og argumentere for, at Kontrol er en værdistrategi der er positiv 
for organisationen. Arbejdet forenkles og der skabes fokus, hvilket umiddelbart falder fint i tråd 
med driftsorganisationens fokus. Ifølge mellemlederen er dennes primære funktion, at få posten 
fordelt og gerne så effektivt som muligt. Medarbejderen giver tillige udtryk for, at fokus gerne er 
på drift og i tillæg arbejder man allerede efter LEAN produktion, hvor effektivisering er et 
nøgleelement. Dette konflikter ikke umiddelbart med elementer som forenkling og fokus, hvilket 
skaber en kobling mellem LEAN og Kontrol. Hvorvidt der er tale om ledelse gennem værdier er 
så noget andet, hvilket bringer os tilbage til udgangspunktet. 
Ser vi på de enkelte værdier er det relevant, at diskutere hvad baggrunden for den manglende 
integrering af disse kan være et resultat af. Som udgangspunkt kan man tale om, at værdierne 
simpelthen er for generelle jf. Petersen (2000). Som nævnt tidligere har hverken medarbejderen 
eller mellemlederen været inddraget i formuleringen af værdierne. Ifølge Lund-Jacobsen & 
Olsen (2006) besværliggør det således integreringen af værdier, og det giver sig alt andet lige 
udtryk i de svar der fremkom under interviewene. Ifølge HR chefkonsulenten er værdierne 
udarbejdet af stabsorganisationen i Post Nord, som dog har inddraget alle relevante parter i den 
forbindelse. På den måde er der sket inddragelse, men der kan være områder af organisationen 
der ikke er blevet hørt. Qua virksomhedens størrelse er det forståeligt nok, men det synes heller 
ikke at være det altoverskyggende issue i denne forbindelse. I stedet kan man diskutere om det 
nu også er en god ide, at implementere værdibaseret ledelse i en virksomhed som Post Danmark. 
Der er som sagt tale om en stor dansk virksomhed, der ifølge chefkonsulenten har mange 
forskellige kulturer i organisationen jf. Schein. Dette faktum bidrager ikke ligefrem til, at skabe 
gode præmisser for fælles enighed om værdierne. I dette tilfælde er der tale om en 
driftsorganisation i form af postomdelingscenteret, der tænker og arbejder anderledes end 
stabsfunktionen nødvendigvis forestiller sig. Det er endvidere tidligere konkluderet, at der er 
uenighed om hvor langt man er i processen for værdiarbejdet. Ifølge Morsing er det således 
problematisk, hvis ledelsen forholder sig positive overfor værdierne, mens medarbejderne ikke 
forstår dem. Det er ikke sådan at der ikke er forståelse for værdierne, men der arbejdes ikke 
specifikt ud fra dem. Dertil kan driftstankegangen igen inddrages, hvor drift sættes over alt 
andet. Medarbejderen understreger dette med sine mange erklæringer om, at der kan "gå drift i 
den", hvilket er ensbetydende med at alt andet tilsidesættes. Posten skal omdeles og det er 
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driftsorganisationens primære mål, og så må værdierne affinde sig med en lavere prioritering. 
Man kan dog sidestille postomdeling med værdien kundefokus, der blev omtalt i mange 
ombæringer i løbet de gennemførte interviews. På den måde er der tale om en værdikonflikt, da 
medarbejderen må foretage til- og fravalg i forhold til værdierne jf. Lund-Jacobsen & Olsen 
(2006). Virksomhedsnormen er i dette tilfælde, at efterleve værdien om kundefokus frem for en 
af de andre værdier. Ovenstående taler for, at værdibaseret ledelse måske ikke er den rette 
ledelsesform i dette tilfælde. Dertil synes udfordringer umiddelbart for store, men hvis man 
affinder sig med Kontrol som værdistrategi kan det løse sig selv. Denne værdistrategi er og 
bliver kontroversiel når man taler værdibaseret ledelse, da den reelt ikke indeholder mange af de 
elementer som ledelse gennem værdier indeholder. Derfor passer denne værdistrategi fint til 
driftsorganisationen, men det kan stadigvæk diskuteres om der reelt udøves værdibaseret ledelse 
i Post Danmark.   
I forhold til ovennævnte er værdibaseret ledelse - eller mangel på samme - blevet diskuteret i 
forhold til Post Danmark. Det er derfor relevant, at inddrage et fokusområde som virksomheden 
med fordel kan arbejde med fremadrettet, hvis værdier skal integreres i et større omfang. Vi 
befinder os 3-6 måneder inde i en implementeringsfase, og det lader til at der er handlingsplaner 
på plads for den videre implementering. Dette illustrerer at virksomheden har fokus på 
processen, hvilket alt andet lige er positivt. Man kan dog frygte, at værdierne kun kommer til at 
indgå i årlige evalueringer såsom FOCUS og MUS. Det er således vigtigt, at der følges op på 
værdierne i hverdagen samt at disse konkretiseres. Sidstnævnte er af stor vigtighed, da det skaber 
mening for medarbejderen. I den henseende er værdibaseret ledelse ikke kompliceret, da 
udgangspunktet for succesfuld implementering må være forståelse af værdierne. Forståelse i den 
henseende, at man tager disse til sig og arbejder efter dem i hverdagen. På den måde bliver det 
en integreret del af organisationskulturen, der notorisk er svært at ændre og Post Danmark er 
ingen undtagelse. Som førnævnt er der gerne brug for en meningsskaber med karismatiske træk 
for, at understøtte denne forandringsproces. Mellemlederen fremstår ikke videre karismatisk, 
men det bliver nok svært at ændre. En mulighed er i stedet afskedigelse, hvilket dog synes at 
være en radikal løsning på problemet. Tværtimod er det mere interessant, at påvirke denne til at 
blive meningsskaber. Som tidligere omtalt i analysen er det en forudsætning, at mellemlederen 
tager værdierne for lederskab til sig, og derudfra understøtter medarbejderen i forhold til, at 
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denne efterlever værdierne for medarbejderskab. Fokus må derfor være rettet mod 
mellemlederen, der skal finde mening i værdierne for lederskab. Spørgsmålet er så hvorledes 
dette skal håndteres, og der er man nødt til at inddrage mellemlederens chef. Denne agerer som 
meningsskaber og påvirker dermed mellemlederen. Dette mønster kan gentage sig til øverste 
niveau i virksomheden nås, og fokusområdet er dermed præsenteret. Det handler om aktiv 
ledelse mere end kurser, seminarer mv. Som mellemlederen erklærede tidligere kan du ikke lære, 
at blive leder gennem uddannelse. Ledelse er således funderet i praksis, og det samme må gøre 
sig gældende for ledelse gennem værdier.     
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7 Konklusion 
Post Danmark arbejder som udgangspunkt med værdibaseret ledelse gennem opstillede værdier, 
og tilhørende kriterier for medarbejderskab og lederskab. Disse repræsenterer således værdier, 
som henholdsvis medarbejdere og ledere forventes at efterleve i deres hverdag. De er endvidere 
tiltænkt, at skulle bidrage til at understøtte forandringsprocessen, der blev sat i gang efter 
fusionen mellem Post Danmark og Posten AB i 2009. Ud fra et interview med en HR 
chefkonsulent fra stabsorganisationen i Post Danmark er det blevet analyseret, hvorledes den 
strategiske tilgang til værdibaseret ledelse indeholder forskellige elementer. I den forbindelse er 
inddraget Mette Morsings fire værdistrategier der omhandler Religion, Demokrati, Kontrol samt 
Illusion. Ved at sammenholde HR chefkonsulentens udsagn med værdistrategier kan vi således 
konkludere, at den strategiske tilgang kan henføres til hvert af disse. Umiddelbart findes der dog 
flest lighedspunkter med Kontrol, der udspringer af en rationel tankegang hvor, der inddrages 
flere kriterier som ledere og medarbejdere kan evalueres ud fra. 
I forlængelse af ovennævnte er organisationskulturen og meningsskabelse blandt medarbejdere 
og ledere i blevet inddraget i den videre analyse. Dette er sket med udgangspunkt i et 
postomdelingscenter, hvor der er gennemført interviews med en medarbejder samt en 
mellemleder. Hensigten med dette er, at kunne konstatere hvorvidt organisationskulturen og 
meningsskabelsen bidrager til integreringen af de førnævnte værdier i organisationen. Som 
udgangspunkt er det positivt at notere, at det ikke virker som om at værdierne fremstår som 
skueværdier, da der blot er blevet sat ord på de gældende værdier. Dette må siges at være et 
vigtigt aspekt, da det umiddelbart giver et godt udgangspunkt for integreringen af værdier. Der er 
dog også negative faktorer at notere sig i forhold til integreringen af værdier. Den interviewede 
mellemleder fremstår ikke som en videre karismatisk leder, der kan understøtte processen som 
sådan. Endvidere giver selvsamme udtryk for, at virksomheden til stadighed bærer præg af en 
hierarkisk opbygning, der er i modstrid med de mere organiske elementer som følger med 
værdibaseret ledelse. Endelig er der forskelle i organisationskulturen mellem stabs- og 
driftsorganisationen, hvilket må siges at være problematisk. Dette understreges yderligere i 
forhold til, hvorledes værdier skaber mening for medarbejderen og især mellemlederen. 
Sidstnævnte baserer primært sin ledelse ud fra egne værdier, hvilket er skadeligt for 
integreringen af værdierne for lederskab i driftsorganisationen. Jf. Weick fungerer denne således 
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som meningsskaber, og indtager derfor en vigtig rolle i integreringen af værdierne. Der kan i den 
henseende relateres til ovennævnte forskelle i opfattelser af virkeligheden mellem stabs- og 
driftsorganisationen, hvilket resulterer i at mellemlederen agerer ud fra egne værdier i sin 
ledelsesform. Med andre ord giver det ikke som sådan mening for mellemlederen, at følge de 
opstillede værdier for lederskab og dertil knyttede kriterier. I henhold til medarbejderen står det 
klart, at ikke alle værdier og tilhørende kriterier for medarbejderskab giver mening for denne. 
Det gør sig derimod gældende, at værdierne skal konkretiseres for at give mening, da det ellers 
synes for abstrakt for medarbejderen. Jf. Weick kan meningsdannelse gerne finde sted gennem 
individets sociale interaktion, handlinger og identitetsskabelse, hvilket synes at være gældende i 
dette tilfælde. For at kriterierne kan fuldt ud integreres kræver det dog, at mellemlederen som 
meningsskaber i større grad understøtter medarbejderen. Ud fra ovenstående kan det primært 
konkluderes, at organisationskulturen og meningsskabelsen ikke umiddelbart bidrager til en 
succesfuld integrering af værdierne som formuleret af stabsorganisationen. Der er dog også 
positive elementer at notere sig, da værdierne ikke kun er til skue. Medarbejderen kan således 
forholde sig til en del af dem, men der er til stadighed brug for mere arbejde i forhold til 
integreringen af disse.  
Slutteligt kan det konkluderes, at det i forhold til værdiarbejdet i praksis står klart, at Kontrol 
fortsat fremstår som den mest benyttede værdistrategi. Det er blot blevet tydeliggjort, at denne er 
den mest fremherskende i værdiarbejdet. Efter at have inddraget de gennemførte interviews med 
medarbejderen og mellemlederen er det således tvivlsomt, hvorvidt der reelt findes elementer af 
de andre værdistrategier. I den forbindelse er der en del som taler imod Religion og Demokrati 
som værdistrategi. Dette på trods af at HR chefkonsulenten tidligere gav udtryk for en forståelse 
af værdiarbejdet, der bar præg af de tre værdistrategier. Som konkluderet i forhold til 
organisationskultur og meningsskabelse kan dette tilskrives forskelle i kultur mellem stabs- og 
driftsorganisationen, hierarkisk opbygning af organisationen, manglende integrering af 
værdierne i driften samt mangel på en karismatisk leder der kan føre værdierne ud i livet. Der 
skal dog tages forbehold for det tidlige stadie vi befinder os på i forhold til arbejdet med 
værdierne. På sigt vil der muligvis kunne fremkomme elementer af de andre værdistrategier i 
praksis. Det kræver mest af alt, at mellemlederen tager værdierne for lederskab til sig, og 
ledelsesmæssigt understøtter sine medarbejdere i større grad. I en afsluttende bemærkning skal 
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det bemærkes, at værdistrategien Kontrol er kontroversiel, da den reelt ikke indeholder mange af 
de elementer som ledelse gennem værdier indeholder. Derfor kan det diskuteres, hvorvidt der 
egentlig finder værdibaseret ledelse sted i Post Danmark.     
Et casestudie af værdibaseret ledelse i Post Danmark 
- en del af Post Nord 
Troels Trebbien Rasmussen, Jesper Jürgensen og Mike Pedersen 
 
Side 79 af 94 
 
8 Perspektivering 
I forhold til projektrapporten er værdibaseret ledelse blevet belyst i et praktisk perspektiv med 
alle dets udfordringer til følge. Med udgangspunkt i Post Danmark er det således blevet påvist, 
hvor svært det er at få denne ledelsesform til at fungere i praksis. Dette åbner op for andre (nye) 
perspektiver på virksomheders værdiarbejde, hvilket muligvis kan afhjælpe de eksisterende 
problematikker, der knytter sig til værdibaseret ledelse. I den forbindelse har flere forskere 
bidraget til debatten, der primært baserer sig på ønsket om mere dybdegående arbejde med 
værdiaspektet fra ledelsens side.  
Ifølge Søren Jagd findes der to former for arbejde med værdier; værdibaseret ledelse 1.0 og 
værdibaseret ledelse 2.0. Førstnævnte er udtryk for en ny og blødere form for styring og kontrol, 
som ikke reelt fører til en ny organisations- og ledelsesform i virksomheden. Dette kendetegner 
meget godt Post Danmark som virksomhed, da denne stadig er hierarkisk opbygget og 
ledelsesformen ikke som sådan bærer præg af værdibaseret ledelse. 
Version 2.0 er derimod mere omfattende, og inkluderer tillidsbaseret ledelse i sin udformning. 
En større grad af tillid til medarbejderne vil således medføre, at ledelsesformen reelt ændrer sig 
fra styring til selvledelse. I denne forbindelse spiller værdierne en central rolle.Endvidere er 
fokus på medarbejderne, som tillægges en central rolle i forhold til implementering af værdierne. 
Dette finder sted gennem medarbejderinddragelse i forhold til implementeringen af værdierne i 
den daglige praksis (Lederweb.dk). Der skal således ske en optimering i forhold til 
virksomheders værdiarbejde for, at disse rigtigt fanger an i de daglige arbejdsopgaver.    
Dette argument støttes af Pia Lauritzen(Lederne.dk), der i samarbejde med Verner C. Petersen, 
præsenterer ledelsesbaserede værdier som en ny tilgang til værdiarbejdet. I den forbindelse 
anfægter hun den traditionelle tilgang til arbejdet med værdier, da denne sjældent fungerer 
optimalt set i praksis. Dette er et resultat af, at værdibaseret ledelse gerne baserer sig på værdier 
og ikke den ledelseskontekst som de indgår i. Værdierne skal således operationaliseres før de kan 
blive implementeret i en organisation, og i den forbindelse er værdibaseret ledelse for statisk i 
sin udformning. Ledelsesbaserede værdier har derimod fokus på spændingsfeltet mellem deres 
værdier og deres modsætning. I stedet for at skabe en fælles forståelse af værdier skal disse 
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derimod benyttes til, at skabe lyst og evne til at skabe værdi for sig selv og hinanden i 
organisationen. Værdi-ord får således kun betydning og skaber værdi, når det kan henføres til et 
konkret spændingsfelt. Arbejdsprocessen for ledere og medarbejdere er i den forbindelse, at opnå 
fælles erfaringer med at skabe tillid, åbenhed og ansvar gennem observationer og indgreb i 
ledermøder og hverdagen. Dermed flytter vi os fra gængse case- og gruppeøvelser, som har til 
hensigt at lære medarbejdere og ledere at forstå bruge værdierne på samme måde. 
Afslutningsvist fastslår Lauritzen, at ledelsesbaserede værdier er baseret på en forståelse af, at 
værdier er noget der skal svækkes for at skabe værdi. Endvidere gør hun det klart, at værdier 
altid eksisterer implicit, men som nævnt ovenfor er det ikke ligegyldigt hvordan de håndteres 
(Lederne.dk). 
Ovennævnte argumenter for nye tilgange til værdiarbejde er interessant, når man sætter det i 
forhold til Post Danmarks arbejde med dette. Det kan således forklare baggrunden for den 
overordnede problematik som konkluderet i projektrapporten; at især mellemlederen ikke aktivt 
arbejder efter de opstillede lederskabsværdier. I dette perspektiv kan det tænkes, at Post 
Danmark vil drage fordel af, at gennemtænke deres arbejde med værdibaseret ledelse i forhold til 
dette. Det er som nævnt ikke ligegyldigt, hvordan man arbejder med værdier og en mere 
dybdegående indsats synes påkrævet. Især Lauritzens tanker om et mere praksisorienteret fokus 
er relevante i denne situation, men påkræver muligvis en større indsats end Post Danmark er 
villige til at yde. Alt andet lige tilføjer det et interessant perspektiv til virksomheders arbejde 
med værdibaseret ledelse.  
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Bilag 
Bilag 1: Interviewguide - HR chef 
 
Introduktion 
Hvad er din baggrund? 
Hvor længe har du været i Post Danmark? 
Har du arbejdet i andre dele af Post Danmark tidligere? 
Hvad forstår du ved værdibaseret ledelse? 
 
Baggrunden for værdibaseret ledelse i Post Danmark 
Hvor lang tid har man arbejdet med værdibaseret ledelse i Post Danmark? 
Hvorfor bruge værdibaseret ledelse i Post Danmark? 
Hvornår er processen for  henholdsvis lederskabskriterier og godt medarbejderskab iværksat?  
- Hvilke værdigrundlag arbejdede I ud fra før det? 
Hvem har været involveret i udviklingen af værdierne for henholdsvis "lederskabskriterier" og 
"godt medarbejderskab"? 
 
Værdier for godt medarbejderskab 
Hvilke værdier bygger de seks hjørnesten for godt medarbejderskab på?  
- Post Danmarks eller Post Nords? 
- Hvad er baggrunden for dette? 
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Kan du give eksempler på hvordan værdien ”Kundefokus" bør anvendes i organisationen? 
Kan du give eksempler på hvordan værdien ”Arbejdsprocesser" bør anvendes i organisationen? 
Kan du give eksempler på hvordan værdien ”Trivsel og sundhed" bør anvendes i organisationen? 
Kan du give eksempler på hvordan værdien ”Vision og mål" bør anvendes i organisationen? 
Kan du give eksempler på hvordan værdien ”Engagement" bør anvendes i organisationen? 
Kan du give eksempler på hvordan værdien ”Samarbejde" bør anvendes i organisationen? 
 
Lederskabskriterier 
Kan du give eksempler på hvordan lederskabskriteriet ”Jeg skaber værdi" bør anvendes i 
organisationen? 
Kan du give eksempler på hvordan lederskabskriteriet ”Jeg er tydelig" bør anvendes i 
organisationen? 
Kan du give eksempler på hvordan lederskabskriteriet ”Jeg involverer" bør anvendes i 
organisationen? 
Kan du give eksempler på hvordan lederskabskriteriet ”Jeg tager ansvar" bør anvendes i 
organisationen? 
Hvilke sikrer I at lederne er i stand til at leve op til de fire lederskabskriterier? 
 
Implementering 
Har du kendskab til om der er andre værdier end de nævnte der tidligere har præget 
organisationen? 
- Hvilke? 
Et casestudie af værdibaseret ledelse i Post Danmark 
- en del af Post Nord 
Troels Trebbien Rasmussen, Jesper Jürgensen og Mike Pedersen 
 
Side 86 af 94 
 
Har der været udfordringer i forbindelse med implementeringen værdibaseret ledelse i Post 
Danmark? 
- Hvilke? 
- Har I implementeret værdibaseret ledelse ud fra samme tilgang i hele organisationen? 
  - Posthuse, postomdeling, postcentre?  
Hvordan har I kommunikeret værdierne for henholdsvis "medarbejderskab" og 
lederskabskriterier ud i organisationen? 
- Har I foretaget en opfølgning på dette? 
- Hvordan har I tænkt jer at følge op på dette fremadrettet?  
Hvordan sikrer I at ledere og medarbejdere efterlever de enkelte værdier?  
- Hvilke udfordringer er der i den forbindelse? 
Hvordan oplever du at holdningen har været fra ledere og medarbejdere i forbindelse med 
implementeringen af de enkelte værdier? 
Hvordan evalueres der på henholdsvis ledelseskriterier og medarbejderskab? 
Er der planer om at implementere yderligere tiltag i forhold til værdibaseret ledelse? 
- Hvilke? 
Hvordan mener du at arbejdet med værdibaseret ledelse skal gribes an i fremtiden? 
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Bilag 2: Interviewguide - mellemleder 
 
Introduktion 
Hvad er din baggrund? 
Hvor længe har du været i Post Danmark? 
Har du arbejdet i andre dele af Post Danmark tidligere? 
Hvad forstår du ved værdibaseret ledelse? 
 
Medarbejderrelation 
Hvad kendetegner en god medarbejder?  
Har du kendskab til hjørnestenene/værdierne i godt medarbejderskab som introduceret for nylig? 
- Hvilke hjørnesten/værdier omfatter dette? 
- Har du nogen konkrete eksempler på godt medarbejderskab? 
Hvordan understøtter din rolle som leder godt medarbejderskab? 
- Hvilke udfordringer er der i forbindelse med dette? 
 
I forlængelse af dette vil vi gerne have dig til at forholde dig til de fire kriterier for godt 
lederskab og give eksempler på deres anvendelse i det daglige. 
 
Lederskabskriterier 
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Kan du give eksempler på hvordan du anvender lederskabskriteriet ”Jeg skaber værdi" i det 
daglige? 
Kan du give eksempler på hvordan du anvender lederskabskriteriet ”Jeg er tydelig" i det daglige? 
Kan du give eksempler på hvordan du anvender lederskabskriteriet ”Jeg involverer" i det 
daglige? 
Kan du give eksempler på hvordan du anvender lederskabskriteriet ”Jeg tager ansvar" i det 
daglige? 
Oplever du at de fire lederskabskriterier har været med til at sætte nogle retningslinier for 
hvordan du leder i det daglige arbejde? 
 
Lederrelationen 
Hvordan oplever du at din leder anvender værdibaseret ledelse i forhold til dig? 
- Afspejler det sig i din måde at lede dine medarbejdere på? 
- Kan du give eksempler på dette? 
Hvordan sikrer Post Danmark sig at du er i stand til at lede dine medarbejdere ud fra værdier? 
 
Implementering 
Har du været involveret i udviklingen af henholdsvis værdierne for godt medarbejderskab og 
lederskabskriterier? 
- Hvis ja, i hvilket omfang har du været involveret? 
Hvordan bliver der evalueret på anvendelsen af de fire lederskabskriterier? 
- Er der en løbende dialog omkring anvendelsen af de fire lederskabskriterier? 
Hvordan mener du at arbejdet med værdibaseret ledelse skal gribes an i fremtiden? 
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Bilag 3: Interviewguide - medarbejder 
 
Introduktion 
Hvad er din baggrund? 
Hvor lang tid har du arbejdet i Post Danmark? 
Har du arbejdet i andre dele af Post Danmark tidligere? 
 
Personlige værdier 
Hvilke personlige værdier er vigtige for dig i forhold til dine daglige arbejdsopgaver? 
- Hvad er vigtigt for dig? 
- Hvordan stemmer dine værdier overens med resten af arbejdspladsen? 
Har du kendskab til nogle af Post Danmarks værdier? 
- Hvilke? 
Hvilken betydning har disse værdier for dig? 
Hvordan gør du brug af disse værdier i dit daglige arbejde? 
Har du en oplevelse af at der er andre værdier som igennem årene har præget kulturen og 
arbejdsmiljøet på din arbejdsplads? 
 
"Du er i august/september blevet præsenteret for begrebet "godt medarbejderskab" hvori der 
indgår de seks hjørnesten: Kundefokus, arbejdsprocesser, trivsel og sundhed, vision og mål, 
engagement og samarbejde. I løbet af dette interview vil vi betegne disse som værdier. Vi vil nu 
spørge dig ind til din forståelse af hver af disse værdier." 
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Forståelse af værdier 
Hvad forstår du ved værdien ”Kundefokus"? 
- Hvordan anvendes denne værdi i dit daglige arbejde? 
 
Hvad forstår du ved ”Arbejdsprocesser”? 
- Hvordan anvendes denne værdi i dit daglige arbejde? 
Hvad forstår du ved værdien ”Trivsel og sundhed”  
- Hvordan anvendes denne værdi i dit daglige arbejde? 
Hvad forstår du ved værdien ”Vision og mål”  
- Hvordan anvendes denne værdi i dit daglige arbejde? 
Hvad forstår du ved værdien ”Engagement”  
- Hvordan anvendes denne værdi i dit daglige arbejde? 
Hvad forstår du ved værdien ”Samarbejde”  
- Hvordan anvendes denne værdi i dit daglige arbejde? 
Oplever du at de forskellige værdier er i modstrid med hinanden eller er der god 
overensstemmelse mellem dem? 
- Kan du komme med eksempler på dette? 
Hvordan oplever du at der arbejdes med disse værdier overordnet set? 
- Har du indflydelse på det?  
- Hvordan? 
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Oplever du at der er god sammenhæng mellem disse værdier og måden hvorpå arbejdsopgaver 
bliver udført i hverdagen? 
- Hvordan? 
Oplever du at der er god sammenhæng mellem dine egne værdier og Post Danmarks værdier? 
- Hvordan? 
Oplever du at disse værdier har været med til at hjælpe dig i dit daglige arbejde?  
- Hvordan? 
 
Lederrelationen 
Oplever du at din nærmeste leder hjælper dig i forhold til at arbejde efter værdier? 
- Har du eksempler på dette? 
Oplever du at din nærmeste leder selv arbejder efter værdierne i hverdagen?  
- Har du eksempler på dette? 
Føler du at ledelsen prioriterer nogle værdier højere end andre?  
- Hvilke? 
- Har du eksempler på dette? 
Oplever du at din nærmeste leder evaluerer din efterlevelse af værdier i hverdagen?  
- Hvordan? 
- Har du eksempler på dette? 
 
Involvering 
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Oplever du at du har haft indflydelse på hvordan Post Danmarks værdier er blevet udviklet?  
- Hvordan? 
Er din nærmeste leder lydhør og forandringsvillig i forhold til eventuelle ændringer af 
arbejdsgange og arbejdsprocesser?  
- Har du eksempler på dette? 
Oplever du at din nærmeste leder involverer dig i daglige beslutninger?  
- Hvordan? 
 
Implementering af medarbejderskab 
Hvordan / hvornår er du blevet gjort opmærksom på de seks værdier vi har gennemgået? 
Hvilken opfølgning har der været på denne introduktion til godt medarbejderskab? 
Bliver du gjort opmærksom på værdier fra andre medarbejdere i det daglige? 
- Har du eksempler på dette? 
 
Opsummering 
Nu har vi gennemgået de seks værdier for godt medarbejderskab. 
Hvilke værdier arbejdede I ud fra før introduktionen af disse? 
Hvordan føler du at de seks værdier for godt medarbejderskab kan hjælpe dig i din daglige 
arbejdsgang? 
Har du evt. forslag til hvordan man forbedre arbejdet med værdier? 
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Bilag 4a: Post Danmarks værdier for lederskab 
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Bilag 4b: Post Danmarks værdier for medarbejderskab 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
